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POVZETEK 
 
 
Naslov diplomskega dela: Skrb za razvoj zaposlenih v izbranem podjetju. 
 
Povzetek: Podjetja se vse bolj zavedajo, kako pomembni so zaposleni za doseganje in 
ohranjanje njihove uspešnosti. Poudarja se, da je poleg izobraţevanja pomembna tudi 
motiviranost zaposlenih, skrb za njihovo kariero ter njihovo  počutje v delovnem okolju 
na splošno, saj vse to pripomore k njihovi delovni storilnosti, ki je bistvena za storilnost 
podjetja.  
V prvem delu diplomske naloge sta predstavljena upravljanje in razvoj človeških virov. 
V okviru razvoja zaposlenih je več pozornosti namenjene njihovemu izobraţevanju in 
karierni poti; ob tem je predstavljena tudi vloga kadrovskega strokovnjaka za izvajanje 
teh dejavnosti v podjetju. V zadnjem poglavju je opisan pomen komunikacije in 
informiranosti zaposlenih za izvajanje navedenih dejavnosti razvoja človeških virov.   
Drugi del naloge je namenjen analizi in interpretaciji intervjujev, opravljenih s petimi 
zaposlenimi v izbranem podjetju. Raziskovalna vprašanja so  osredotočena na dve 
področji razvoja zaposlenih, in sicer na njihovo izobraţevanje in skrb za kariero. 
Analiza intervjujev je pokazala, da so intervjuvanci na splošno zadovoljni s pogostostjo 
izobraţevanja in moţnostmi, ki jim jih za to ponuja podjetje. Poleg tega so zaposleni 
zadovoljni s komunikacijo v podjetju in menijo, da ima podjetje pozitiven odnos do 
izobraţevanja. Na področju kariernega razvoja je večina intervjuvanih zadovoljna z 
obstoječim stanjem; eden oziroma dva udeleţenca raziskave prepoznavata potrebe po 
spremembah v smeri sistematizacije napredovanja zaposlenih. 
 
Ključne besede: upravljanje človeških virov, razvoj človeških virov, izobraţevanje 
zaposlenih, karierni razvoj zaposlenih, informiranost zaposlenih, vloga kadrovskega 
strokovnjaka. 
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ABSTRACT 
 
 
Title: Concern for the employee development in the selected company. 
 
Abstract: Companies are becoming increasingly aware of the importance of their 
employees in achieving and sustaining success. It is emphasized that there are other 
factors beside education that play a role in improving an employee’s productiveness, 
which is crucial for the productiveness of the company. These are the employee’s 
motivation, his concern for his career, and overall well-being in the workplace. 
In the first part of the thesis human resource management was presented. In the context 
of employee development more attention was given to their education and career path; 
the role of the human resource expert in organizing such activities within the company 
was also presented.  
The second part of the thesis deals with the analysis and interpretation of five interviews 
conducted with the employees of the selected company. The questions focus on two 
areas of employee development: education and concern for their career.  The analysis 
has shown that the interviewees are generally satisfied with the frequency of educational 
courses and opportunities that are made possible for them by the company. 
Furthermore, they are satisfied with the communication within the company and believe 
that it has a positive attitude towards education. With regard to career development the 
majority of the persons interviewed are satisfied with the current situation. Two 
participants recognize the need for changes in terms of the systematization of employee 
advancement.  
 
Keywords: human resource management, human resource development, education of 
employees, career development, employee awareness, the role of the human resource 
expert. 
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UVOD 
 
Zaradi dogajanja na globalnem trgu je obstoj podjetij precej odvisen od tega, kako 
uspešni so pri osvajanju tujih trţišč in tudi od lastne sposobnosti, da s svojimi izdelki in 
storitvami zadovoljijo potrebe domačih kupcev ter s tem onemogočijo prizadevanje 
tujih podjetij po pridobivanju trţnega deleţa na domačih tleh. Podjetja, ki so ustrezno 
organizirana in upravljana, se lahko spopadejo z izzivi sodobnega globalnega trga. K 
temu pripomore upoštevanje naslednjih načel (Antony, Perrewe, Kacmar 1993 v Treven 
1998, str. 19): 
 Zasnova dinamičnega podjetja, ki omogoča odzivanje na spremembe in 
ugotavljanje priloţnosti takoj, ko se te pojavijo. Pri tem niso mišljeni le 
zaposleni, temveč tudi struktura podjetja. 
 Zaposlitev najboljšega kadra, ki se bo sposoben naučiti vsega, kar je potrebno za 
obstoj in razvoj podjetja v globalnem okolju. 
 Razvoj kadrov v podjetju, ki je lahko stimuliran tudi s pomočjo zunanjih 
strokovnjakov. 
 Spodbujanje zaposlenih, da prevzamejo odgovornost za vsako svojo dejavnost.  
 
Vidimo, da so vsa načela neposredno ali posredno vezana na zaposlene v podjetju. To je 
razumljivo, saj so se v dobi, ko je mogoče posnemati skoraj vse, kot edina neponovljiva, 
edinstvena prednost podjetja izkazali zaposleni. Podjetja so v njih prepoznala 
najpomembnejši vir inovacij, ki jih delajo drugačne od drugih in jim zato prinašajo 
konkurenčno prednost. Zato se morajo podjetja zavedati, kot ugotavlja Brečko (2006, 
str. 76), da je potrebno skrbeti za nenehen razvoj in izboljševanje sposobnosti 
zaposlenih. 
Za dosego tega je potrebno v podjetju izvajati dejavnosti upravljanja človeških virov. 
To je dejavnik, ki pomembno vpliva na sposobnost podjetja, da se ustrezno odzove na 
konkurenčne izzive, saj so vse njegove dejavnosti povezane z investicijami, ki 
neposredno vplivajo na motivacijo zaposlenih in njihovo (kvalitetno) opravljanje 
delovnih nalog (Treven 1998). 
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Namen diplomske naloge je ugotoviti, kako izbrano podjetje upravlja z zaposlenimi, 
natančneje, kako skrbi za razvoj zaposlenih, torej za njihovo izobraţevanje in karierno 
pot. 
V teoretičnem delu bom zato najprej opredelila in opisala dejavnost upravljanja 
človeških virov in podrobneje predstavila razvoj človeških virov znotraj nje. V 
naslednjem poglavju bom pojasnila pomen in vlogo kadrovskega strokovnjaka v 
podjetju, ki se kaţeta v odnosu do zaposlenih in do podjetja ter v sodelovanju z obema.  
V nadaljevanju bom opisala pomen izobraţevanja in razvoja karierne poti – kakšen je 
le-ta za zaposlene in preko njih tudi za podjetje. V poglavju o izobraţevanju bom 
predstavila proces načrtovanja ter najprimernejše oblike in metode izobraţevanja za 
zaposlene, v zvezi s tem pa še pojem učeče se organizacije. Poleg tega bom pokazala na 
medsebojno odvisnost izobraţevanja in organizacijske kulture kot ju opredeljuje stroka: 
organizacijska kultura vpliva na razvitost in prezentnost izobraţevanja v podjetju, prav 
tako pa lahko z izobraţevanjem vplivamo na (pre)oblikovanje organizacijske kulture. V 
poglavju o razvoju kariere bom opredelila in analizirala pojem kariere, nato pa bom 
predstavila proces načrtovanja kariere zaposlenega in akterje, ki pri tem sodelujejo. V 
zaključku teoretičnega dela bom opisala, kakšen pomen ima za optimalno 
funkcioniranje naštetih dejavnosti v podjetju komunikacija in informiranost zaposlenih. 
Empirični del naloge vključuje analizo in interpretacijo raziskave, katere namen je bil 
ugotoviti, kdo v podjetju skrbi za izobraţevanje in karierni razvoj zaposlenih in v 
kolikšni meri sta omenjeni dejavnosti razviti in sistematizirani. Raziskavo sestavlja pet 
intervjujev z vodilnimi kadri, ki so podali svoje mnenje o raziskovanih dejavnostih. 
Nalogo bom zaključila z ugotovitvami in predlogi, ki jih bom podala na podlagi 
rezultatov opravljene raziskave. 
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TEORETIČNI DEL 
 
1. UPRAVLJANJE ČLOVEŠKIH VIROV 
 
1.1. Opredelitev pojma upravljanja človeških virov in z njim povezanih 
pojmov 
 
Če na podlagi preštudirane literature povzamem glavno idejo upravljanja ali 
menedţmenta človeških virov (HRM – Human Resource Management), lahko zapišem, 
da je to, v najširšem smislu, dejavnost, ki s svojo aktivnostjo ljudem v organizacijah 
pomaga k optimalnemu delovanju in doseganju uspehov. Razvidno je, da gre za preplet 
dveh dejavnikov, ki sta ključna za uspešnost organizacije: ljudje in organizacija. Glede 
na temo moje diplomske naloge, se bom v nadaljevanju osredotočila na delovno 
organizacijo oziroma podjetje in na zaposlene v podjetju oziroma kadre. 
 
Po Kavčiču (1991, str. 13) lahko organizacijo najširše definiramo »kot relativno celoto, 
ki je sestavljena iz delov in odnosov med deli ter jasno razmejena z okoljem; deli pa so 
nadalje lahko sestavljeni iz poddelov in odnosov med njimi. Poleg tega lahko 
organizacijo definiramo tudi kot sredstvo ali orodje za doseganje ciljev, ki so 
neorganiziranim posameznikom ali skupinam nedosegljivi.« 
Belak (1998 v Duh idr. 2002, str. 12) opredeli podjetje »kot inštitucionalizirani pojem 
za uresničitev podjetniške ideje in zamisli. /…/To stori z namenu primernimi ljudmi in 
drugimi resursi, organiziranimi v inštitucijo podjetja.«  
Drucker (1985 v Svetlik in Zupan 2009, str. 46) v svoji opredelitvi nekoliko bolj 
poudari pomen zaposlenih za podjetje: »Podjetje je človeška organizacija, katere uspeh 
ali poraz temelji na kakovosti ljudi, ki sodelujejo pri njenem poslovanju. Znanje kot 
sposobnost, da informacije prenesemo v svoje delo in s tem doseţemo uspešnost, je 
izključno človeška zmoţnost.« 
 
Kljub temu, da zadnja opredelitev podjetja eksplicitno poudari vlogo zaposlenih za 
uspešno delovanje le-tega, je tudi iz predhodnih dveh razvidno, da podjetje kot 
organizacija brez zaposlenih, ki svojo dejavnost opravljajo organizirano in sistematično, 
ne more funkcionirati.  
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Moţina (1998, str. 3) kot kadre opredeli »vse ljudi, ki lahko ustvarjalno sodelujejo pri 
delu, pri načrtovanju, pri odločanju in izvajanju nalog za dosego osebnih in delovnih 
ciljev v organizaciji.« 
Podobna je Florjančičeva (2004b, str. 25) definicija, ki pravi, da so kadri ljudje, »ki v 
kakršnikoli obliki sodelujejo v organizirani obliki človeškega dela.« 
 
Vse navedene opredelitve poudarjajo, da podjetje obstaja, če ima opredeljeno dejavnost 
in, kar je pomembneje, zaposlene, ki to dejavnost opravljajo kvalitetno. Da bi bilo 
medsebojno delovanje podjetja in zaposlenih čim uspešnejše, je potrebno izvajati 
različne dejavnosti, ki so povezane z obema dejavnikoma in skrbijo za njuno 
usklajenost. Te dejavnosti označujemo z izrazom upravljanje človeških virov, ki je 
današnja stopnja razvoja kadrovske funkcije, do katere je podjetja vodila nujnost 
prilagajanja čedalje bolj zahtevnemu in kompleksnemu poslovnemu okolju (Svetlik in 
Zupan 2009). 
Pred opredelitvijo bom na kratko opisala razvoj upravljanja človeških virov, ker je to 
temelj, na podlagi katerega so se oblikovale dejavnosti, ki jih upravljanje človeških 
virov vključuje danes. 
 
1.1.1. Razvoj upravljanja človeških virov 
 
Začetek razvoja kadrovske funkcije so spodbudili socialni reformatorji v 20. stoletju. 
Mednje so spadali  podjetniki, predvsem iz Nemčije in Velike Britanije, ki so 
ugotavljali, da nevzdrţne delovne razmere preprečujejo delavcem, da bi dobro delali in 
jim ne omogočajo dostojnega ţivljenja. Zato so se začeli zavzemati za izboljšanje 
njihovih delovnih in ţivljenjskih razmer, na primer povečali so varnost pri delu in jim 
zagotovili stanovanja. Poleg tega so zaposlili pomočnike za personalne zadeve, ki so 
večinoma urejali administrativne zadeve in uradnike za blagajno, ki so skrbeli za 
urejenost finančnega področja. 
V ZDA se je prvo zdruţevanje nalog v kadrovske oddelke pojavilo proti koncu 19. in se 
nato razširilo v 20. stoletju, v Evropi pa podobno zasledimo porast organiziranega 
izvajanja kadrovske funkcije predvsem po prvi svetovni vojni. 
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Različne stopnje razvoja kadrovske funkcije so se, čeprav z manjšimi časovnimi zamiki, 
razvile v večini industrijskih drţav; prikazala jih bom na primeru Velike Britanije 
(Beridge 1992 v Svetlik in Zupan 2009, str. 25):  
 obdobje kadrovske administracije v 30. letih 20. stoletja, ko so poleg druţbene 
blaginje (ugodnosti za delavce) izvajali še postopke zaposlovanja, osnovnega 
usposabljanja in vzdrţevanja evidenc; 
 razvojno obdobje kadrovskega menedžmenta v 40. in 50. letih, ko so se razvijale 
številne kadrovske dejavnosti in so pod to okrilje sodili tudi odnosi med 
sindikati in delodajalci; 
 razvito obdobje kadrovskega menedžmenta v 60. in 70. letih, ko je bil poudarek 
na organizacijskem in menedţerskem razvoju ter na sistematičnem 
usposabljanju in načrtovanju kadrov, tehnike pa so postajale strokovno vse bolj 
izpopolnjene; 
 prva faza menedžmenta človeških virov v 80. letih, ko je bil glavni poudarek na 
tem, kako menedţment človeških virov prispeva k uspešnosti podjetja, in se je 
začel razvijati strateški menedţment človeških virov; 
 druga faza menedžmenta človeških virov od 90. let dalje, ko se vse bolj 
uveljavljajo timsko delo, decentralizacija moči, neprestano učenje, celovito 
obvladovanje kakovosti, menedţment organizacijske kulture, spremljanje 
uspešnosti in povezovanje nagrad z uspešnostjo, razvoj menedţmenta in drugih 
dejavnosti, ki naj bi podpirale strategijo podjetja in prispevale k njegovi 
uspešnosti. 
 
Kratek pregled razvoja upravljanja človeških virov nam pokaţe, da se je kadrovska 
funkcija iz desetletja v desetletje širila v smislu uvajanja novih dejavnosti, katerih 
poglavitni namen je bil razviti ves potencial zaposlenih, poleg tega pa tudi 
sistematizirati in urediti vse dejavnosti kadrovskega področja zato, da bi podjetje 
doseglo svoje cilje ter s tem ostalo uspešno in konkurenčno. Ta namen je tudi skupna 
točka opredelitev upravljanja človeških virov, ki so jih podali različni avtorji in so 
predstavljene v nadaljevanju. 
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Muršak (2002, str. 148) opredeli upravljanje človeških virov kot »celostni, proaktivni in 
ustvarjalni način upravljanja in vodenja, pridobivanja, izbire, razporejanja na delovna 
mesta, ocenjevanja in razvoja zaposlenih v organizaciji.« 
Po Lipičniku (1998, str. 445) je upravljanje človeških virov »/…/ proces analiziranja in 
urejanja človeških virov v organizaciji za zadovoljevanje njenih strateških ciljev.« 
 
1.1.2. Dejavnosti upravljanja človeških virov 
 
Kot omenjeno, upravljanje človeških virov zajema različne dejavnosti. Armstrong 
(2006, str. 28) našteje naslednje: 
 oblikovanje organizacijske strukture in delovnih mest ter spremljanje uspešnosti 
organizacije, 
 planiranje, pridobivanje in izbor zaposlenih, 
 zagotavljanje in spremljanje uspešnosti zaposlenih, 
 usposabljanje in razvoj zaposlenih, 
 menedţment karier, 
 vrednotenje dela, plače in plačilo po uspešnosti, ugodnosti in nagrade, 
 sodelovanje s sindikati, urejanje delovnih razmerij, vključevanje zaposlenih v 
odločanje, komuniciranje z zaposlenimi, 
 zagotavljanje zdravstvenega varstva in varstva pri delu ter 
 izvajanje zaposlitvene in osebne administracije (kadrovski informacijski sistem). 
 
Tudi Svetlik in Kohont (2009, str. 151) navajata dejavnosti upravljanja človeških virov, 
in sicer razporejene po posameznih področjih:  
 analiza in oblikovanje dela, vključno s sistemizacijo delovnih mest, določanjem 
potrebnih lastnosti zaposlenih, oblikovanjem delovnih enot in delovnih skupin;  
 pridobivanje človeških virov, kamor spada načrtovanje potrebnega števila 
zaposlenih, pridobivanje in izbiranje kandidatov za zaposlitev;  
 razvoj človeških virov, kar vključuje ugotavljanje izobraţevalnih potreb, 
izobraţevanje in usposabljanje, načrtovanje razvoja kariere zaposlenih ipd.; 
 ocenjevanje uspešnosti dela; 
 povračila za uporabo človeških virov, vključno s spodbudami za boljše delo, 
denarnim in nedenarnim nagrajevanjem, plačami in plačnimi sistemi, 
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ugodnostmi za zaposlene, kot so razna zavarovanja, brezplačni pregledi, 
rekreacijske, kulturne, socialnovarstvene in podobne storitve; 
 odnosi z zaposlenimi, kot so pogajanja s sindikati in drugimi predstavniki 
delavcev, vključevanje zaposlenih v upravljanje podjetja oziroma soodločanje, 
zagotavljanje pretoka informacij ter spremljanje klime v podjetju in stališč 
zaposlenih. 
 
Oba nabora dejavnosti upravljanja človeških virov sta primerljiva in pokrivata enaka 
področja. Lahko rečem, da podjetje preko izvajanja naštetih dejavnosti spremlja 
zaposlene skozi celotno delovno obdobje. Hkrati pa ta skrb za zaposlene prinaša 
ugodnosti tudi samemu podjetju, saj izobraţeni in zadovoljni delavci ohranjajo podjetje 
uspešno. Pomen upravljanja človeških virov za zaposlene in podjetje nazorno 
povzemajo štiri osnovna načela, na katerih le-to temelji (Armstrong 1993, str. 18): 
 Ljudje so najpomembnejši viri, ki jih ima organizacija in učinkovito upravljanje 
z njimi je ključ do njenega uspeha. 
 Organizacija bo uspešna, če bodo njeni interni zakoni in postopki prispevali k in 
bili povezani z doseţki med seboj prepletenih ciljev in strateških planov. 
 Sodelovalna kultura, vrednote, klima in odnos vodstva do zaposlenih v 
organizaciji imajo odločilen vpliv na uspešnost te organizacije. Vodilni v 
organizaciji morajo to kulturo oz. politiko voditi, hkrati pa jo morajo tudi sami 
izvajati, sicer ne bo prišlo do sprejetja in udejanjenja s strani ostalih zaposlenih. 
 Vse zaposlene je potrebno  konstantno spodbujati k sodelovanju pri delu z 
namenom doseganja skupnih ciljev. Pri tem je pomembno zavedanje o stalnih 
spremembah na vseh področjih sveta dela. 
 
Za Armstronga (prav tam) je torej bistvo upravljanja človeških virov povezovanje 
potreb podjetja s potrebami ljudi, ki so v njem zaposleni.  
Treven (1998, str. 26) pa opozarja, da mora podjetje poleg notranjega okolja skrbeti tudi 
za svoje zunanje okolje, predvsem za odnos, ki ga z njim vzpostavlja. Upravljanje 
dejavnikov zunanjega okolja je pomembno zato, ker v veliki meri pripomore k 
produktivnosti in konkurenčnosti podjetja. »Pozitivno okolje«, ki si ga podjetje 
prizadeva ustvariti, vključuje povezovanje upravljanja človeških virov s poslovnimi cilji 
(to je strateško upravljanje človeških virov), upoštevanje mednarodnih izzivov 
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upravljanja človeških virov ter zagotavljanje usklajenosti posameznih elementov 
upravljanja človeških virov z zakonodajo. 
Strateško upravljanje človeških virov se v zadnjih desetletjih vse bolj poudarja. 
Avtorica (prav tam, str. 33) ga opredeli kot »proces, ki vključuje določanje ciljev 
podjetja, oblikovanje in izvajanje strategij in nadzor izvedbe. Pri tem izhajamo iz 
podjetja kot celote ter iz okolja v širšem smislu, ki vpliva na podjetje.«   
Gre torej za to, da je strategija plana upravljanja človeških virov narejena na podlagi 
strategije razvoja podjetja, oba pa morata pri snovanju strategije upoštevati širši 
druţbeni kontekst in razmere na trgu dela. To pomeni, da je pri planiranju potrebno 
proučiti spremembe, ki se dogajajo na ravni druţbe globalno in lokalno, nato pa vse te 
značilnosti uskladiti z vizijo podjetja in jih upoštevati pri planiranju razvoja za vsakega 
zaposlenega (Florjančič 1994a). 
Na podlagi navedenega lahko zapišem, da kljub temu, da je upravljanje človeških virov 
sistem, kar pomeni, da gre za proces, v katerem sistematično izvajamo različne faze, le-
to nikoli ne sme biti samemu sebi namen, temveč mora biti vedno umeščeno v kontekst 
– povezano z okoljem, usklajeno s potrebami in cilji podjetja ter potrebami in ţeljami 
vseh zaposlenih. Slednji so zato skupaj s podjetjem in okoljem najpomembnejši 
dejavniki, ki v interakciji delujejo v smeri strategije podjetja. S to strategijo morajo biti 
usklajeni tudi kadrovsko-razvojni procesi, kot sta sistem izobraţevanja in sistem razvoja 
kariere, ki ju bom predstavila kasneje. Dejavnosti razvoja zaposlenih so del upravljanja 
človeških virov, zato jih bom podrobneje obravnavala v naslednjem podpoglavju.  
 
 
1.2. Razvoj človeških virov 
 
1.2.1. Opredelitev pojma in dejavnosti razvoja človeških virov 
 
Prvotno so različni avtorji uporabljali pojem razvoj človeških virov (HRM – Human 
Resource Developement) predvsem kot sinonim za izobraţevalno dejavnost v podjetjih, 
zato so v skladu s tem kadrovski strokovnjaki skrbeli predvsem za usposabljanje in 
izpopolnjevanje znanja zaposlenih, seveda v skladu s cilji in strategijo podjetja. Ko se je 
uveljavilo spoznanje, da je pri razvoju zaposlenih potrebno upoštevati tudi njihove 
interese, potrebe, ţelje in motive, so postopno začeli v kadrovsko dejavnost vključevati 
tudi druge kadrovske naloge (Jereb 1989).  
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Tako se je področje razvoja človeških virov razširilo in danes zajema (Florjančič in 
Jereb 1998, str. 45): 
 uvajanje na novo zaposlenih, 
 zagotavljanje menedţerskih in ključnih strokovnih kadrov ter njihovo pripravo 
za prevzem določenih funkcij, 
 sistematičen in stalen strokovni, delovni in osebnostni razvoj zaposlenih, skladen 
z zahtevami dela, 
 usmerjanje zaposlenih v izobraţevanje za pridobitev ustreznih poklicev, smeri in 
stopenj izobrazbe, 
 zagotavljanje prenosa znanja na vseh ravneh in med njimi, 
 spodbujanje ustvarjalnosti zaposlenih ter 
 razvoj čuta pripadnosti zaposlenih. 
 
Skupaj z razvojem upravljanja človeških virov se je razvijal tudi koncept razvoja 
človeških virov. Ta še vedno skrbi za profesionalni, strokovni in osebni razvoj 
zaposlenih, sem spadata predvsem izobraţevanje in načrtovanje kariere. Bistvena 
značilnost, ki loči sodobni razvoj zaposlenih od preteklega je, da je postala ta dejavnost 
del strategije podjetja in da pomaga oblikovati strukturo podjetja skladno z ţelenimi 
vrednotami. To pomeni, da strateško naravnan sistem razvoja kadrov ne omogoča samo 
razvoja zaposlenih, temveč predvideva prihodnje potrebe, vpliva na načrtno 
zaposlovanje od zunaj in razvija zaposlene znotraj organizacije (Svetlik in Zupan 2009). 
Razvidno je, da dejavnosti, ki so namenjene razvoju zaposlenih, ni malo, poleg tega je 
tudi njihova funkcija zelo pomembna. Gre za to, da razvoj zaposlenih zajema tisti del 
upravljanja človeških virov, ki s svojo dejavnostjo v največji meri vpliva na 
spreminjanje zaposlenih, s čimer mislim tako na strokovno izobraţevanje, kot na 
mnenja, stališča in vrednote. Za uspešno izvajanje dejavnosti razvoja človeških virov je 
pomembno, da to poteka sistematično. To je vidik, ki je opisan v opredelitvah razvoja 
človeških virov. 
  
Muršak (2002, str. 111) razvoj človeških virov opredeli kot »načrtovan in voden razvoj 
znanja, spretnosti in potencialov ljudi, ki delajo v neki organizaciji, v nekem poklicu, ali 
celotne nacionalne delovne sile.« 
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Po Florjančiču in Jerebu (1998, str. 45) je »razvoj kadrov sistematičen in načrtovan 
proces priprave, izvajanja in nadzorovanja vseh kadrovskoizobraţevalnih postopkov in 
ukrepov, namenjenih strokovnemu, delovnemu in osebnostnemu razvoju zaposlenih.«  
 
Pri razvoju zaposlenih gre torej za sklop sistematičnih dejavnosti, ki so namenjene 
celostni obravnavi zaposlenih v katerikoli organizaciji. Celostno obravnavo zaposlenih 
odobrava tudi Florjančič (2004b), ko pravi, da se morajo vsi kadri harmonično razvijati 
v dveh smereh: kot osebnosti in kot profesionalni izvajalci določenih funkcij. 
 
1.2.2. Pomen razvoja človeških virov za zaposlene, podjetje in okolje 
 
Florjančič in Jereb (1998, str. 51) pišeta, da se pomen dejavnosti razvoja človeških 
virov za zaposlene kaţe v zagotavljanju moţnosti vertikalnega in horizontalnega 
napredovanja znotraj podjetja ter s tem povezanih ugodnosti, kot so večja plača, 
materialne in nematerialne ugodnosti. Poleg tega dejavnosti razvoja prispevajo k 
povečanju posameznikove poklicne fleksibilnosti in mobilnosti, kar posledično prispeva 
k povečanju zanesljivosti zaposlitve in s tem socialne varnosti. Pri tem avtorja (prav 
tam, str. 61) opozarjata, da morajo biti vsi zaposleni dovolj podrobno seznanjeni z 
vsemi elementi sistema, se pravi s pogoji napredovanja, nagrajevanja, izobraţevanja, ter 
z moţnostmi, ki jim jih ta sistem ponuja z vidika zadovoljevanja njihovih interesov in 
potreb po strokovnem, delovnem in osebnostnem razvoju. 
Kadrovskorazvojne dejavnosti so pomembne tudi za podjetje, saj so z namenom 
ohranjanja njegove uspešnosti tudi nastale - temeljni namen razvoja zaposlenih je 
zagotoviti, da ima podjetje primerno usposobljene ljudi, ki bodo sposobni izpolniti 
njegove cilje in s svojim delom prispevati k uspešnejšemu poslovanju (Armstrong 
1996).  
Pomen dejavnosti razvoja zaposlenih za podjetje se kaţe v (Jereb 1989, str. 143): 
 dolgoročnem zagotavljanju ustrezne kvalifikacijske in izobrazbene strukture 
zaposlenih, 
 izboljševanju usposobljenosti vodilnih, vodstvenih in razvojnih delavcev zaradi 
optimiranja njihovega prispevka k razvoju, poslovanju in organizaciji dela v 
podjetju, 
 večji moţnosti prilagajanju bodočim spremembam, 
 večji notranji mobilnosti in prilagodljivosti zaposlenih kadrov, 
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 izboljšanju politike zaposlovanja in pridobivanja kadrov, 
 odkrivanju in odpravljanju kadrovsko neustrezno ali nepopolno zasedenih 
delovnih mest (nalog in opravil ali funkcij) ter 
 povečanju pripadnosti zaposlenih podjetju. 
 
Vidimo, da se večina naštetih učinkov, ki jih ima razvoj zaposlenih za podjetje, 
navezuje na zaposlene. To kaţe na dejstvo, da so zaposleni najpomembnejši vir v 
podjetju in da je delovanje podjetja v največji meri odvisno tudi od kvalitete delovanja 
zaposlenih. 
Pomen zaposlenih za podjetje  dobro opiše Penrose (1959 v Belak 2003, str. 209), ko 
pravi, da ljudje, ki so se navadili delati v določenem podjetju, postanejo za podjetje 
dragocenejši. Storitve, ki jih opravijo, so oplemenitene z znanjem, metodami in načini 
dela, ki so specifični in najboljši za prav to podjetje. Po Florjančiču in Jerebu (1998, str. 
51) se učinki razvoja zaposlenih v podjetju izraţajo na podlagi meril, kot so: 
 večja storilnost (več izdelkov ali storitev, krajši čas izdelave), 
 boljša kakovost izdelkov ali storitev (večje povpraševanje, manj pritoţb, manj 
slabih izdelkov) in 
 večja prilagojenost delavcev delu (manj absentizma in fluktuacije, manj nesreč 
pri delu, spontana delovna disciplina, več predlogov za izboljšave). 
 
Iz navedenega je razvidno, da je znotraj upravljanja in razvoja človeških virov 
izobraţevanje zaposlenih (izobraţevanje odraslih) osredotočeno na potrebe podjetja. 
Brečko (2005, str. 53) navaja: »Če zaposleni ne bi pripomogli k dobičkonosnosti in 
vrednosti podjetja, ne bi bilo prav nobenega ekonomskega smisla, da bi vlagali denar v 
njih /…/« 
Z vidika podjetja, katerega glavni cilj je ohraniti uspešno poslovanje in konkurenčnost, 
je tako stališče razumljivo. Trţna logika narekuje, da podjetje vlaga v izobraţevanje 
zaposlenih zaradi vrednosti, ki jo le-to predstavlja za njih, zato so temu prilagojene tudi 
izobraţevalne vsebine. Te so osredotočene na potrebe dela, zaradi česar splošnemu 
izobraţevanju in izobraţevanju za osebno rast ne puščajo veliko prostora. Kot 
diplomantka andragogike zagovarjam celosten razvoj posameznika, torej tudi 
izobraţevanje za intelektualno in osebno rast. Prav tako verjamem, da podjetja ravnajo v 
skladu z opisanim stališčem zaradi druţbenega razvoja, ki je pripeljal do obstoječih 
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gospodarskih razmer. Kljub temu to ne sme biti izgovor za redukcijo splošno-
izobraţevalnih vsebin v izobraţevanju zaposlenih. Mislim, da se tukaj kaţe pomen 
kadrovskega strokovnjaka za podjetje in zaposlene. Sicer o pomenu in vlogi 
kadrovskega strokovnjaka podrobneje pišem v naslednjem poglavju, vendar naj na tem 
mestu poudarim, da je on tisti, ki usklajuje potrebe in cilje podjetja s potrebami in cilji 
zaposlenih. Poleg tega skrbi tudi za razvoj, znotraj tega pa za izobraţevanje zaposlenih 
– v tem smislu je njegova vloga, da v čim večjem obsegu skrbi za njihov celosten 
razvoj.  
 
Kot piše Jereb (1989, str. 145), na zavedanje podjetja o pomenu razvoja zaposlenih na 
vseh ravneh vpliva razvojna politika podjetja in v okviru te tudi kadrovska politika – 
hkrati je od te odvisno tudi kako in če sploh se bo v podjetju oblikoval sistem razvoja 
oziroma upravljanja človeških virov. Dobro organiziran in izpeljan sistem razvoja 
človeških virov v podjetju lahko pomembno prispeva tudi k uresničevanju nekaterih 
širših druţbenih ciljev, na način, da zagotavlja: 
 optimalno porazdelitev ljudi na trgu dela, s čimer prispeva k izboljšanju 
produktivnosti in poslovanja ter k zagotavljanju moţnosti za gospodarski razvoj 
(preko razvoja podjetja), 
 moţnosti za humaniziranje proizvodnih in delovnih procesov in 
 usposobljenost zaposlenih za globlje razumevanje gospodarskih sprememb v 
povezavi s širšimi druţbenimi spremembami ter njihove posledice za podjetje in 
druţbo kot celoto.  
 
1.2.3. Andragogika nasproti razvoju človeških virov 
 
Brečko (2005) v svoji doktorski disertaciji med drugim razpravlja tudi o odnosu med 
andragogiko in razvojem zaposlenih v podjetju. Ker se mi zdi razprava za obravnavano 
temo pomembna, sem jo povzela in predstavila, avtoričino mnenje pa primerjala z 
mnenjem dveh tujih avtorjev. 
Na začetku obravnave je potrebno oba pojma definirati; pojem razvoja človeških virov 
je predstavljen zgoraj, andragogiko pa Jelenc Z. (1991 v Jelenc S. 1996, str. 7) opredeli 
kot »vedo in znanstveno disciplino, ki preučuje izobraţevanje odraslih« oziroma »vedo, 
ki preučuje, kako omogočiti in olajšati odraslim učenje.«  
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Kot piše Brečko (2005, str. 53), je andragogika znanstvena disciplina, ki se ukvarja z 
izobraţevanjem in vzgojo odraslih v vseh njihovih ţivljenjskih obdobjih in socialnih 
vlogah, kar pomeni, da vključuje tudi izobraţevanje in usposabljanje za delovne naloge. 
HRD pa pravzaprav predstavlja praktično izvedbo andragoških spoznanj v delovnem 
okolju. Obema področjem je skupno to, da je izobraţevanje odraslih osrednji temelj 
njihove teorije in prakse, razlikujeta pa se predvsem po namenu delovanja in pogledu na 
izobraţevanje odraslih. 
Iz opredelitev obeh pojmov sklepam, da je namen HRD preko izobraţevanja zaposlenih 
izboljšati njihovo delovno učinkovitost in s tem učinkovitosti podjetja. Andragogika v 
primerjavi s HRD izobraţevanje odraslih obravnava širše – poleg izobraţevanja za 
potrebe dela, vključuje tudi izobraţevanje za posameznikovo intelektualno in osebno 
rast, pri čemer so v središču potrebe posameznika in ne organizacije. Skupno jima je, 
kot navaja avtorica (prav tam, str. 56), izobraţevanje odraslih, le da je fokus nadzora 
različen. Kadar sta posameznikova odločitev za izobraţevalni proces in rezultat 
takšnega izobraţevanja povezana s cilji organizacije, gre za izobraţevanje v funkciji 
HRD, ki predstavlja le delček izobraţevanja odraslih; kadar pa zahteve po učenju 
prihajajo od posameznika oziroma druţbe nasploh, tudi delovnih organizacij, pa lahko 
govorimo o andragogiki v polnem pomenu besede.  
Tudi Swanson in Arnold (1990, str. 18) omenjata fokus nadzora (lokus kontrole). Po 
njunem mnenju ima pri funkciji razvoja človeških virov nadzor podjetje, ker slednje 
bolj ali manj organizira izobraţevanje za zaposlene – odvisno je samo to, v kolikšni 
meri določeno podjetje upošteva ţelje zaposlenih; pri izobraţevanju odraslih pa ima 
nadzor učenec sam. Tako tudi sama (prav tam) prideta do vprašanja načel funkcije 
razvoja človeških virov oziroma njenega glavnega namena, za katerega pravita, da je 
izboljšati delovno učinkovitost zaposlenih z namenom doseganja ciljev podjetja, pri 
čemer poudarjata, da ob tem tudi zaposleni pridobijo na poklicnem in osebnem razvoju, 
kljub temu da to ni poglavitni namen razvoja človeških virov.   
Mislim, da lahko dobro pripravljeno strokovno izobraţevanje prispeva tudi k 
intelektualni in osebni rasti, saj je znano, da »ni izobraţevanja brez vzgojnega naboja in 
obratno«. Poudarjam, da mora biti strokovno izobraţevanje načrtovano (in izpeljano) 
kvalitetno, pri čemer naj se upošteva celosten razvoj udeleţencev.  
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2. VLOGA IN POMEN KADROVSKIH STROKOVNJAKOV PRI 
UPRAVLJANJU ČLOVEŠKIH VIROV V PODJETJU 
 
Moderno organizacijo lahko razumemo kot sestavljeno mreţo podsistemov in procesov, 
dogodkov in aktivnosti. V njej tako zaposleni kot v kadrovsko sluţbo povezani 
kadrovski strokovnjaki predstavljajo vsak svoj podsistem, pri čemer je za oba 
pomembno, da sta povezana z vsemi ostalimi podsistemi in aktivnostmi. Pomen obeh 
podsistemov v sodobni trţni organizaciji raste skupaj, saj postajata vse bolj bistvena za 
obvladovanje njenih procesov (Florjančič idr. 1998, str. 54). 
 
2.1. Razvoj kadrovske sluţbe v Sloveniji  
 
Kadrovske sluţbe so se v naših podjetjih v večji meri začele pojavljati konec petdesetih 
in v začetku šestdesetih let prejšnjega stoletja. Delno je bila to posledica zgledovanja po 
tujini, delno pa je k temu pripomogel sindikat. V tem času so nastale tudi prve šole za 
izobraţevanje kadrovskih strokovnjakov. 
Proti koncu šestdesetih je začel kadrovski menedţment zamirati. Razlog za to Kamušič 
(1972 v Svetlik 1996, str. 189) vidi v sistemu upravljanja podjetij, v skladu s katerim 
naj bi odločanje o kadrovskih zadevah prešlo na samoupravne organe. 
V sedemdesetih letih je prišlo do krepitve kadrovskih sluţb v podjetjih. Izvor krepitve je 
v tedanjem političnem dogajanju v drţavi, ki se je na ravni podjetij odraţalo v 
spodbujanju povezovanja zaposlenih, ki bi kot »širša skupnost« vplivali na delovanje 
podjetja. Povezovali so se tudi kadrovski strokovnjaki, in sicer v društva, vendar se niso 
nikoli mogli popolnoma ločiti od politike in se profesionalizirati. V tem času je v tujih 
podjetjih prišlo do razvojnega obrata od delovno intenzivnih in po znanju nezahtevnih 
panog k intenzivnim proizvodnjam, česar ne moremo trditi za slovenska podjetja. Zato 
so podjetja vzdrţevala svoje kadrovske sluţbe bolj iz socialnih in političnih razlogov 
kot pa zaradi potreb, ki izhajajo iz industrijske dejavnosti podjetja. Kadrovske sluţbe so 
se tako ukvarjale preteţno z administrativnimi dejavnostmi in ne z razvojem zaposlenih 
(prav tam).  
S spremembo političnega in ekonomskega sistema konec osemdesetih let je prišlo do 
krize kadrovskih društev in kadrovskih sluţb v podjetjih. Slednje so morale redefinirati 
svojo funkcijo in jo zgraditi na strokovni bazi. Tem spremembam se je pridruţil tudi 
razpad velikih sistemov, kar je imelo za posledico razpad strokovnih oddelkov in sluţb, 
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tudi kadrovske. Tako je nastalo veliko malih podjetij, ki zaradi majhnega števila 
zaposlenih iz finančnih razlogov ne zaposlujejo kadrovskih strokovnjakov.  Zaradi tega 
so opravljanje kadrovskih dejavnosti prevzeli vodilni in vodstveni delavci. Problem pri 
tem je, da tudi mala podjetja potrebujejo (vsaj enega) kadrovskega strokovnjaka, ki 
preko upravljanja človeških virov skrbi za uspešnost podjetja. Nobeno podjetje ne more 
dolgoročno poslovati uspešno, če ne posveča večje pozornosti pridobivanju čim boljših 
sodelavcev in skrbi, da le-ti izkoristijo ves svoj potencial. S človeškimi viri mora 
podjetje upravljati vsaj tako dobro kot njegovi konkurenti. Pri tem avtor (prav tam) 
poudarja, da morajo vodilni delavci del dejavnosti upravljanja človeških virov opravljati 
sami; če za to niso usposobljeni, morajo ustrezna znanja pridobiti. 
Avtor pokaţe, da mora imeti vsako podjetje vsaj enega kadrovskega strokovnjaka, ki bo 
skrbel za izvajanje dejavnosti upravljanja človeških virov, in sicer v sodelovanju tako z 
vodilnimi in vodstvenimi delavci, kot tudi z vsemi ostalimi zaposlenimi.  
O porazdelitvi odgovornosti za dejavnosti upravljanja človeških virov pišeta tudi 
Svetlik in Zupan (2009, str. 22), ki menita, da so v izvajanje nalog kadrovske funkcije 
vključeni različni nosilci. Poleg kadrovskih strokovnjakov morajo nekatere dejavnosti 
izvajati tudi vodje na različnih ravneh (na primer spremljanje uspešnosti, 
komuniciranje), drugi zaposleni (na primer usposabljajo lahko mentorji in sodelavci) in 
sami delavci (na primer sodelujejo pri načrtovanju svojega razvoja). 
Kljub vključenosti različnih nosilcev v dejavnosti upravljanja človeških virov je 
kadrovski strokovnjak v podjetju tisti, ki vodi in organizira izvajanje dejavnosti ter je 
odgovoren, da le-to poteka učinkovito. Namen tega poglavja je predstaviti vlogo in 
pomen kadrovskega strokovnjaka, ki ostaja pomembna kljub temu, da je odgovornost za 
upravljanje človeških virov porazdeljena med vsemi zaposlenimi v podjetju. 
 
2.2. Trend porazdelitve kadrovskih nalog med zaposlenimi v podjetju 
 
Kot sem ţe omenila, strategija sodobnega podjetja preţema vsa področja organizacije in 
dela v podjetju. V skladu s tem se je tudi upravljanje človeških virov preneslo med vse 
zaposlene. 
Hauko in Zaplotnik Kovač (2008, str. 50) pišeta, da vloga kadrovskih strokovnjakov 
ostaja enako pomembna kljub povečevanju odgovornosti zaposlenih za lasten razvoj. 
Posledica sploščanja strukture je porazdelitev odgovornosti za sprejemanje odločitev v 
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zvezi z delom med širši del zaposlenih v podjetju. Razumljivo je, da se s tem povečuje 
tudi odgovornost vsakega zaposlenega za skrb za lasten razvoj. Pri tem Svetlik in 
Kohont (2009) poudarjata, da tudi enota, ki ureja kadrovske zadeve, ne opravlja le oţje 
kadrovske funkcije, temveč, predvsem v sodobnem času, prevzema še druge naloge, kot 
so načrtovanje, organiziranje, vodenje in nadziranje, ki so prvotno menedţerske 
dejavnosti. To prepletanje nalog je dobro, saj omogoča laţji pretok informacij med 
zaposlenimi in s tem boljše delovne rezultate. 
 
2.2.1. Dejavniki, ki vplivajo na delitev kadrovskih dejavnosti 
 
Preden predstavim, na kašen način sodelujejo kadrovski strokovnjaki z ostalimi 
zaposlenimi v podjetju, si poglejmo, od katerih dejavnikov je odvisna delitev dela med 
nosilci kadrovskih nalog in vodji v podjetju (Svetlik in Kohont 2009, str. 148): 
 Velikost podjetja, pri čemer si majhna podjetja ne morejo privoščiti veliko 
kadrovskih strokovnjakov in morajo zato več kadrovskih nalog opraviti linijski 
vodje sami ali pa morajo kupiti ustrezne storitve pri kadrovskih agencijah. 
 Strateška vloga upravljanja človeških virov, ki zahteva nekaj vrhunskih 
kadrovskih strokovnjakov in tudi aktivno kadrovsko vlogo linijskih vodij. 
 Struktura zaposlenih, pri čemer je kadrovsko delo z višje izobraţenimi in 
usposobljenimi delavci zahtevnejše in terja tudi strokovno močnejše upravljanje 
človeških virov. 
 Ne nazadnje pa tudi tradicija v podjetju, internacionalizacija njene dejavnosti, 
stil vodenja idr. 
 
V zvezi s prvim kriterijem  - velikost podjetja – je potrebno povedati, da enotne 
definicije, ki bi povedala, kdaj je določeno podjetje malo, srednje ali veliko, ni zato, ker 
za razmejitev velikosti podjetij različni avtorji uporabljajo različne kriterije. 
Najpogostejši kriterij, ki je uporabljen za razmejitev, je kvantitativni, se pravi število 
zaposlenih v podjetju, saj je tega najlaţje kontrolirati. Tega bom uporabljala tudi sama, 
saj je najenostavnejši. Poleg tega, kot piše Duh s sodelavci (2002, str. 15), bistvo 
uvrstitve podjetja v eno od skupin po velikosti izhaja iz potreb drţave, da mu skladno s 
tem določi davek in ne iz česa drugega. 
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Kavčič (1991, str. 21) kot majhna opredeljuje tista podjetja, ki imajo do 100 zaposlenih, 
srednje velika so tista podjetja, ki imajo od 100 do 1000 zaposlenih, podjetja z več kot 
1000 zaposlenimi pa so velika. 
Evropska komisija je v priporočilu (Priporočilo L 107 EU-komisije z dne 30.4.1996 v 
Duh idr. 2002, str. 19) opredelila mala podjetja kot tista, ki imajo do 49 zaposlenih, 
srednje velika podjetja so tista, ki imajo od 50 do 249 zaposlenih, velika pa tista z 250 
in več zaposlenimi. Slovenski Zakon o gospodarskih druţbah, ki ureja statusna 
vprašanja gospodarskih druţb, v 52. členu deli gospodarske druţbe na majhne, srednje 
in velike. Pri delitvi kot kriterij postavi število zaposlenih, prihodek in povprečno 
vrednost aktive. Glede na število zaposlenih opredeli velikost podjetij enako kot je to 
opredeljeno na ravni EU (Duh idr. 2002, str. 20). 
Izbrano podjetje, v katerem sem opravila raziskavo, ima 193 zaposlenih, zaradi česar se 
– po vseh navedenih kriterijih – uvršča med srednje velika podjetja. 
Ostale kriterije bom podrobneje predstavila v opisu podjetja, analizirala pa v 
empiričnem delu. 
 
2.3. Nosilci kadrovskih dejavnosti 
 
V sodobnih organizacijah so navadno trije poglavitni nosilci kadrovskih funkcij in nalog 
(Svetlik in Kohont 2009, str. 147): 
 Linijski vodje, kamor spadajo vsi, od neposrednih vodij do vrhnjega vodstva. 
Čim bolj se pomikajo proti vrhu podjetja, tem bolj vodje sprejemajo strateške in 
sistemske kadrovske odločitve ter odločajo o ključnih kadrih. Te odločitve 
usklajujejo z drugimi poslovnimi in tehničnimi odločitvami. Čim bolj gremo 
proti dnu organizacije, tem bolj so kadrovske naloge sestavina dnevnega vodenja 
sodelavcev in tem bolj so konkretne oziroma operativne. Čim bolj je vodenje v 
podjetju usmerjeno k ljudem (v primerjavi z usmerjenostjo k delu oziroma k 
tehničnemu vidiku proizvodnje), tem bolj so linijski vodje tudi kadrovski vodje. 
 Delavski predstavniki (s poudarjeno vlogo v sindikatih). Njihova vloga je zelo 
odvisna od stopnje organiziranosti zaposlenih tako na ravni organizacij kot na 
panoţni in nacionalni ravni. Po eni strani je njihova funkcija široka in zajema 
enake dejavnosti kot jih ima kadrovski oddelek, po drugi strani pa je ozka in 
zvedena na plače, delovna razmerja in razmere ipd. 
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 Kadrovski menedţerji in strokovni kadrovski delavci, ki so profesionalni 
nosilci kadrovske vloge. Zanjo so posebej izobraţeni in usposobljeni, pri čemer 
lahko izvajajo širši ali oţji nabor kadrovskih nalog. Lahko delujejo v podjetjih 
ali pa samostojno v splošnih ali specializiranih kadrovskih agencijah in ponujajo 
svoje storitve na trgu. Vodje kadrovskih sluţb v podjetjih so vez teh sluţb z 
linijskimi vodji in zlasti z vodstvom. 
 
Tabela1 prikazuje nosilce kadrovskih funkcij v podjetju ter pripadajoče naloge za 
vsakega izmed njih. 
 
Tabela 1: Delitev kadrovske funkcije. 
Nosilec kadrovske funkcije Naloge  
Vodstvo Filozofija, strategija in politika ravnanja na 
področju ravnanja z zaposlenimi. 
Linijski vodje V celoti odgovorni za izvajanje in uspeh 
kadrovske dejavnosti. 
Kadrovski menedžment Sodelujejo z vodstvom; so menedţerji 
sprememb, svetovalci vodstvu; iniciatorji 
in inovatorji politike in prakse področja 
ravnanja z zaposlenimi; zagotavljajo 
usklajevanje kadrovske in poslovne 
strategije. 
Kadrovske strokovne službe Strokovna podpora področju upravljanja 
vseh zaposlenih; razvoj in vzdrţevanje 
sistema upravljanja človeških virov; 
zagotavljanje skladnosti delov sistema. 
Vsak posameznik Vsak zaposleni je odgovoren zase, mora se 
usposabljati, odzivati in biti proaktiven. 
Vir: Merkač Skok, M. (2005). Osnove managementa zaposlenih. Koper: Fakulteta za 
management, str. 24. 
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Iz tabele 1 je razvidno, da vodstvo v svojih dokumentih postavi smernice za delovanje 
vseh dejavnosti v podjetju, tudi kadrovske. To je mesto, kjer se opredeli filozofija 
podjetja, iz katere izhaja tudi skrb za razvoj zaposlenih in odnos do upravljanja z njimi. 
Zato je pomembno, da vodstvo sodeluje s kadrovskimi menedţerji in upošteva njihove 
predloge. 
Opredeljena izhodišča se izraţajo v odločanju in ravnanju linijskih vodij, ki so 
odgovorni za uspešno izvajanje kadrovskih dejavnosti zato, ker so v neposrednem stiku 
s svojimi podrejenimi.  
Kadrovski strokovnjaki pomagajo in svetujejo vodjem pri izvajanju kadrovskih 
dejavnosti za njihove podrejene, poleg tega pa nudijo pomoč in podporo tudi vsem 
ostalim zaposlenim. Zraven tega je njihovo delo skrb za optimalno delovanje vseh 
dejavnosti upravljanja človeških virov in povezovanje tega sistema z vsemi ostalimi v 
podjetju. 
 
V nadaljevanju bom posebej predstavila, kateri del kadrovske dejavnosti (naj) 
prevzamejo zaposleni glede na funkcijo, ki jo imajo v podjetju. 
 
2.3.1. Kadrovski strokovnjaki 
 
Razmerje kadrovskih strokovnjakov glede na število zaposlenih navaja Florjančič (idr. 
1998, str. 29) in variira. Avtor najprej navaja podatke, ki so značilni za prakso v ZDA. 
Število kadrovskih strokovnjakov v razmerju s številom zaposlenih v podjetju je 
opredeljeno različno in sicer glede na dejavnost podjetij. Za industrijsko podjetje z manj 
kot 500 zaposlenimi je predviden 1 kadrovski strokovnjak na 96 zaposlenih. Vendar je 
pri tem potrebno opozoriti, da je raziskava štela samo kadrovske specialiste, ki 
obravnavajo planiranje kadrov, planiranje izobraţevanja, procese selekcije kadrov ipd., 
ne pa tudi vodje kadrovskih sluţb in ostale zaposlene v njej. 
Dalje avtor (prav tam, str. 45) navaja, da je v majhnih podjetjih (do 100 zaposlenih) 
moţno, da dobro usposobljeni vodje po ustrezni obliki dodatnega izobraţevanja sami 
opravljajo kadrovske funkcije. V morebitno pomoč so jim sekretarji v podjetju. Z rastjo 
podjetja pa se povečuje tudi potreba po kadrovskih opravilih in z njimi povezanem 
specializiranem znanju. Tabela 2 prikazuje število kadrovskih strokovnjakov glede na 
število zaposlenih v podjetju tako, kot jih predvideva avtor.    
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Tabela 2: Zdruţevanje kadrovskih strokovnjakov v delovne enote. 
Število zaposlenih Število kadrovskih delavcev 
100 – 200 Kadrovski referat: 1 – 2  
200 – 600 Kadrovska sluţba: 2 – 7 
600 in več Kadrovski sektor: od 4 do števila, ki je 
izračunano iz razmerja 1 kadrovski 
strokovnjak na 120 – 200 zaposlenih 
Vri: Florjančič, J., Vukovič, G. (1998). Kadrovska funkcija - management. Kranj: Moderna 
organizacija, str. 45. 
 
V zvezi s številom in razporejenostjo kadrovskih strokovnjakov v podjetju Svetlik in 
Kohont (2009, str. 152) razlagata, da je v večjih podjetjih navadno v eno strokovno 
delovno mesto povezanih manj nalog, kar pomeni, da so delovna področja oţja in bolj 
specializirana. Zato imajo večja podjetja na posameznih strokovnih področjih 
zaposlenih več strokovnjakov, tako tudi na kadrovskem oddelku dela več kadrovskih 
strokovnjakov. V manjših podjetjih pa pogosteje najdemo samo enega strokovnega 
delavca, ki pokriva celotno področje upravljanja človeških virov. Obstaja tudi moţnost 
decentralizirane kadrovske sluţbe, to pomeni, da en kadrovski strokovnjak pokriva 
vsako večjo organizacijsko enoto podjetja. To je značilno za večja decentralizirana 
podjetja, ki so navadno tudi teritorialno razpršena. Dalje avtorja (prav tam) pišeta, da so 
v primeru večjega števila strokovnih delovnih mest s področja upravljanja človeških 
virov navadno le-ta povezana v oddelek ali posebno sluţbo, ki se imenuje kadrovska 
sluţba. Od števila strokovnjakov, ki delajo v taki sluţbi je odvisno, na koliko sektorjev 
(oziroma če sploh) bo ta sluţba razdeljena. Pogosto pa je tudi to, da so naloge 
kadrovske sluţbe razdeljene med druge sluţbe, na primer v sluţbo za varstvo pri delu, 
pravno sluţbo, sluţbo za informiranje, marketing, vrednotenje dela, pri čemer te naloge 
niso razumljene kot naloge, ki spadajo na področje upravljanja človeških virov. 
O razporejenosti kadrovskih strokovnjakov v podjetju piše tudi Florjančič (1992 v 
Ferjan 1999, str. 60), ki poda predlog makro-organiziranosti kadrovskega sektorja, v 
katerem predvidi tri hierarhične nivoje: 
 nivo vodilnega delavca, 
 nivo strokovnjakov, ki pokrivajo vse dejavnosti upravljanja človeških virov, pri 
čemer pa ni nujno, da vsako področje pokriva samostojni strokovnjak – od 
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obsega dela je odvisno, ali eno področje opravlja več strokovnjakov, ali en 
strokovnjak opravlja več področij, ter 
 strokovno-administrativno-operativni nivo, na katerem se opravlja 
administrativna in operativna dela. 
 
Avtor dodaja (prav tam), da je od števila zaposlenih v podjetju odvisno, na koliko 
nivojev bo kadrovski sektor razdeljen. 
 
Razporejenost kadrovskih strokovnjakov v podjetju je torej odvisna od sistema podjetja 
(centralizirano ali decentralizirano), dejavnosti podjetja in števila zaposlenih – glede na 
to je določeno tudi, katere in koliko nalog bo opravljal posamezen kadrovski 
strokovnjak.  
 
Po mnenju Jereba (1989, str. 145) je temeljna naloga kadrovske sluţbe koordinacija 
med posameznimi nosilci razvoja kadrov. To pomeni skrb za razvoj in upravljanje 
sistema upravljanja človeških virov, svetovanje in podpora vsem izvajalcem teh 
dejavnosti ter reševanje problemov, ki v zvezi s tem nastanejo. Poleg tega kadrovski 
oddelek centralno vodi vso dokumentacijo, zagotavlja ustrezen pretok informacij med 
posameznimi izvajalci dejavnosti in nadzoruje realizacijo načrtov upravljanja 
zaposlenih. 
Ulrich (1996 v Svetlik in Kohont 2009, str. 150) izpostavi štiri ključne vloge današnjih 
kadrovskih strokovnjakov: 
 Strateški partner. V okviru te vloge kadrovski strokovnjak skrbi za to, da je 
strategija upravljanja človeških virov usklajena s poslovno strategijo. Poleg tega 
sodeluje tudi pri oblikovanju le-te in skrbi, da se njena načela prenašajo v prakso 
načrtovanja človeških virov. 
 Upravljalec sprememb. V tej vlogi ima dve funkciji; na eni strani skrbi za 
uvajanje sprememb v podjetju, na drugi strani pa je tudi sam uvajalec 
organizacijske kulture. 
 Zaveznik zaposlenih. Ta vloga se nanaša na dnevne probleme, pričakovanja in 
potrebe zaposlenih. Kadrovski strokovnjak mora z razumevanjem potreb 
zaposlenih in zagotavljanjem njihove izpolnitve spodbujati prispevek vsakega 
posameznika k uspehu organizacije. 
Skrb za razvoj zaposlenih v izbranem podjetju 
 
30 
 
 Funkcionalni strokovnjak. Kadrovski strokovnjak mora zagotoviti, da so 
posamezni procesi, ki se nanašajo na pridobivanje, izbiranje, ocenjevanje, 
nagrajevanje, izobraţevanje ipd. oblikovani in izpeljani učinkovito in brez 
napak. 
 
Nabor kaţe na to, da se vloga kadrovskega strokovnjaka odraţa na različnih nivojih. Na 
problem, ki lahko v zvezi s tem nastane opozorijo rezultati raziskave (Merkač Skok, 
Svetic, Lobnikar 2002 v Merkač Skok 2005, str. 33), ki je bila narejena na vzorcu 102 
malih in srednje velikih podjetij v Sloveniji. Rezultati so pokazali, da kadrovska 
dejavnost v podjetjih pogosto ni zastopana na vseh nivojih enakovredno. V okviru 
kadrovske dejavnosti se največ časa nameni kadrovsko-administrativnim nalogam, 
sistemu nagrajevanja, urejanju odnosov med zaposlenimi ter pridobivanju novih 
sodelavcev. Zanimivo je, da anketirani ocenjujejo, da to niso najpomembnejša opravila, 
ki naj bi jih izvajali – kot najpomembnejša so ocenili analiziranje dela in določanje 
lastnosti delavcev, aktivnosti v okviru sistema nagrajevanja v podjetju ter dejavnosti pri 
načrtovanju in organiziranju izobraţevanja ter usposabljanja zaposlenih. 
Rezultate raziskave bi lahko pojasnili s Florjančičevo (idr. 1998, str. 85) ugotovitvijo, ki 
pravi, da je pri nas najpogostejša situacija ta, da kadrovski procesi sploh niso 
sistematizirani, zato ni mogoče točno opredeliti razmerja kadrovskih do drugih procesov 
v podjetju. Kadrovske dejavnosti zato ostajajo pri opravljanju najniţjih oblik kadrovskih 
nalog: pri administriranju in evidentiranju. Avtor (prav tam, str. 86) meni, da je 
potrebno kadrovske procese sistematizirati vsaj v »zadovoljivem«, če ţe ne v 
optimalnem obsegu. Skladna sistematizacija kadrovskih opravil in občutno povečanje 
profesionalnih sposobnosti kadrov vplivata na celotno strukturo podjetja. Poleg tega pa 
opozarja, da je naloge planiranja, sprejemanja, razporejanja in razvoja kadrov potrebno 
opravljati v vsakem podjetju. Ostaja samo vprašanje, ali se izvajajo ločeno, po 
nespecializiranih programih, kar prinaša (dolgoročno) nezadovoljive posledice za 
podjetje, ali pa je njihovo izvajanje organizirano v okviru učinkovite kadrovske sluţbe.  
Harrison (2009, str. 323) meni, da enakovredno zastopanost kadrovskih dejavnosti 
omogoča njihova integracija na horizontalni in vertikalni ravni. Na horizontalni ravni se 
integracija dejavnosti kaţe v enakovrednem izvajanju vseh dejavnosti upravljanja z 
zaposlenimi, ki skupaj prispevajo k doseganju ciljev upravljanja. Na vertikalni ravni pa 
integracija pomeni skladnost strategije upravljanja s strategijo podjetja. 
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2.3.2. Vodstvo in linijski vodje 
 
Vodstvo podpira delovanje sistema upravljanja človeških virov s sprejemanjem in 
izvajanjem odločitev, povezanih zlasti z opredelitvijo politike upravljanja, normativne 
podlage (na primer pravilnik o razvoju in izobraţevanju zaposlenih) ter temeljnih 
navodil in postopkov za delo kadrovske sluţbe. Brez podpore vodstva delovanje sistema 
upravljanja človeških virov ni mogoče (Jereb 1989, str. 146). 
Po opredelitvi politike, mora vodstvo poskrbeti, da se vsa določila izvajajo v praksi, se 
pravi, da linijski vodje prevzamejo odgovornost za upravljanje z zaposlenimi. To 
doseţejo s tem, da (Reid idr. 2004, str. 119): 
 prevzamejo glavno odgovornost za ustvarjanje in vzdrţevanje pozitivnega 
odnosa do vseh dejavnosti upravljanja človeških virov; 
 opredelijo politiko upravljanja človeških virov in določijo vire, ki bodo na voljo 
za izvrševanje dejavnosti politike; 
 so tudi sami udeleţeni pri izvajanju dejavnosti upravljanja človeških virov (da se 
dejavnosti izvajajo tudi na njih), saj s tem dajejo zgled ostalim zaposlenim; 
 nadzorujejo izvajanje dejavnosti upravljanja človeških virov. 
 
Udeleţba vodstvenih in vodilnih delavcev pri izvajanju upravljanja človeških virov se 
torej odraţa v vključenosti njih samih v izvajanje dejavnosti, poleg tega pa tudi oni sami 
le-te izvajajo s svojimi podrejenimi. Pri tem jim strokovno podporo nudijo kadrovski 
strokovnjaki.  
Tabela 3 prikazuje sodelovanje med linijskimi vodjami in kadrovskimi strokovnjaki. 
Vidimo lahko, da je kriterij za porazdelitev nalog strokovno področje za katerega je 
zaposleni usposobljen. Tako linijski vodje na svojem delovnem področju najhitreje 
zaznajo potrebo po novem delavcu in najbolje vedo, kateri kandidat je najustreznejši za 
določeno delovno mesto. Prav tako imajo edino oni dovolj strokovnega znanja in 
izkušenj, da lahko na novo zaposlenega uvedejo v delo in delovno okolje ter nato tudi 
ocenijo njegovo delo. 
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Tabela 3: Delitev nalog med linijskimi vodjami in kadrovskimi strokovnjaki. 
Linijski vodje Skupaj  Kadrovski strokovnjaki 
1.Zahteva po zaposlitvi 
novega delavca 
2.Preverjanje utemeljenosti 
zahteve in morebitnih 
alternativ 
4.Pridobivanje kandidatov 
6.Pogovor vodje s kandidati 
in končna izbira  
3.Analiza dela in 
preverjanje potrebnih 
zmoţnosti kandidatov 
5.Prva selekcija kandidatov 
primernih za pogovor z 
vodjo 
8.Uvajanje v delo in 
delovno okolje 
12.Pogovor o moţnih 
izboljšavah: usposabljanje, 
motiviranje, druge naloge 
7.Osnovne informacije o 
organizaciji 
10.Ocenjevanje delovne 
uspešnosti in razgovori s 
sodelavci 
15.Pogovor o ukrepih za 
uspešnejše kadrovanje in 
zadrţanje delavcev 
9.Priprava ustreznih 
instrumentov za 
ocenjevanje delovne 
uspešnosti 
13.Odpoved razmerja  11.Analiza uspešnosti 
  14.Analiza odhodnih 
intervjujev 
Vir: Svetlik, I., Kohont, A. (2009). Organizacija in izvajanje menedţmenta človeških virov. V: 
Svetlik, I., Zupan, N. (ur.). Menedţment človeških virov. Ljubljana: Fakulteta za druţbene vede, 
str. 149. 
 
Na drugi strani pa kadrovski strokovnjaki tako rekoč razbremenijo linijske vodje s tem, 
da urejajo status zaposlenega ter skrbijo za organizacijo celotnega obdobja njegovega 
delovanja v podjetju. Skrb za razvoj zaposlenih, ki prinaša njihovo delovno uspešnost, 
pa je področje, kjer se naloge linijskih vodij in kadrovskih strokovnjakov prekrivajo, 
zato je potrebno njihovo sodelovanje. Pri tem je naloga linijskih vodij, da kadrovskim 
strokovnjakom povejo na katerih (strokovnih) področjih se mora določen delavec 
razvijati, zato da lahko le-ti v skladu s tem pripravljajo izobraţevanje in načrtujejo 
kariero (napredovanja, premeščanja). 
Pomembno je torej, da se tako kadrovski strokovnjaki kot linijski vodje zavedajo svojih 
nalog, še pomembneje pa je, da med seboj sodelujejo. 
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Tudi Florjančič (idr. 1998, str. 28) pravi, da vedno bolj prihaja do »pozitivnega spopada 
pristojnosti« med vlogami vodij in kadrovskih strokovnjakov. Vodenja in kadrovske 
funkcije ni več mogoče ločevati, saj se vodje ukvarjajo s kadrovskimi dejavnostmi, 
kadrovski strokovnjaki pa pomembno vplivajo na vodenje. Zato je zelo pomembno, da 
tako vodje kot kadrovski strokovnjaki poznajo obe področji in njuno problematiko. V ta 
namen avtor predlaga, da podjetja uvedejo t.i. rotacijo. To pomeni, da bi vodje v času 
priprave na svoja delovna mesta morali del tega časa delovati v kadrovski sluţbi, 
kadrovski strokovnjaki pa bi lahko kot člani »vodilnega štaba« opravljali tudi naloge 
vodij.  
Razumljivo je, da je delitev kadrovskih nalog odvisna tudi od velikosti podjetja. V 
majhnem podjetju, ki ima do 100 zaposlenih, lahko dobro usposobljeni in pripravljeni 
vodje po ustrezni obliki dodatnega izobraţevanja (na primer tečaj, seminar itd.) sami 
opravljajo kadrovske funkcije. Pri tem so jim lahko v pomoč sekretarji v podjetju. Čim 
bolj se podjetje povečuje, tem bolj narašča potreba po kadrovskih opravilih in 
sistemizaciji le-teh. To pa zahteva strokovno znanje, ki ga imajo kadrovski strokovnjaki 
(prav tam, str. 17). 
 
V zvezi z delitvijo nalog med linijskimi vodji in kadrovskimi strokovnjaki se mi zdi 
pomembno omeniti tudi raziskavo Ignjatovića in Svetlika (Černigoj-Sadar 2004 v 
Merkač 2005, str. 32) na temo »Slovenija: neintenzivno upravljanje človeških virov«, ki 
je prinesla naslednje ugotovitve. 
 Število kadrovskih strokovnjakov v slovenskih podjetjih je pod kritično mejo. 
To potrjuje tudi njihova šibkost pri uporabi metod izbire in razvoja kadrov. 
 Vodje v slovenskih podjetjih so nadpovprečno vključeni v izvajanje kadrovskih 
nalog. Njihova aktivna vloga pomembno dopolnjuje razmeroma šibko 
zastopanost stroke. 
 Med tem ko so v slovenskih podjetjih vodje nadpovprečno vključeni v 
upravljanje človeških virov, so drugi zaposleni podpovprečno. Z vodji in 
vrhnjim menedţmentom komunicirajo le preko svojih predstavnikov oziroma 
sindikata, neposredna komunikacija pa je zelo šibka. To nas opozarja, da je v 
slovenskih podjetjih še mnogo neizkoriščenih človeških virov, kar je mogoče 
pripisati tudi neustrezni usposobljenosti vodij za delo z ljudmi. 
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 Slovenska podjetja v primerjavi z drugimi na področju upravljanja človeških 
virov kaţejo izjemno zaprtost in neproţnost. 
 
Rezultati raziskave kaţejo, da je v slovenskih podjetjih na področju upravljanja 
človeških virov potrebnih kar nekaj sprememb, ki so povezane predvsem z drugačnim 
pogledom na skrb za razvoj in upravljanje zaposlenih. 
 
2.3.3. Ostali zaposleni v podjetju 
 
Tako kot pri vodjah, je tudi vloga zaposlenih opredeljena na novo. V tradicionalnih 
podjetjih so od zaposlenih zahtevali lojalnost v zameno za varno zaposlitev, v sodobnih 
podjetjih pa ponujajo zaposlenim moţnost razvoja v zameno za doseţeno 
konkurenčnost. Tako se odgovornost ne porazdeli le med vodjami, ampak širše, med 
vse zaposlene. Širša porazdelitev odgovornosti posledično pomeni, da so zaposlenim 
dodeljene večje moţnosti za samostojno odločanje. To pomeni, da vodje svoje 
zaposlene seznanijo z vizijo, cilji in vrednotami, potem pa prepustijo zaposlenim 
samostojno izvajanje dela po lastni presoji (Moţina 2009). 
V skladu z novo vlogo se od zaposlenih pričakuje (Treven 1998, str. 196): 
 Visoko stopnjo izobrazbe. S tem se poveča moţnost, da bodo zaposleni lahko 
obvladali nove tehnologije, razumeli svoj prispevek k ciljem podjetja in 
sprejemali ustrezne odločitve v povezavi s svojim delom. 
 Sposobnost za učenje novih spretnosti in prilagajanje spremenjenim 
okoliščinam. Zaposleni sami prevzemajo odgovornost za svoje učenje in 
izobraţevanje ter pridobivanje novih spretnosti. 
 Sposobnost za delo v podjetjih s plosko strukturo in manj ravnmi upravljanja. 
Zaposleni učinkovito opravljajo svoje delo brez nadzora, določajo svoje cilje, 
nadzorujejo lastno opravljanje nalog in popravljajo napake. 
 Sposobnost za obvladovanje povezav z uporabniki in odnosov med zaposlenimi 
v različnih enotah oziroma oddelkih v podjetju. 
 Sposobnost za reševanje problemov, kreativen način mišljenja in pridobivanje 
novih idej. 
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Pri tem je potrebno poudariti, da zaposleni v podjetju ne morejo prevzeti nove vloge, če 
jim podjetje ne zagotovi razvoja v najširšem smislu, se pravi strokovnega in osebnega. 
To pomeni, da kljub novi, aktivnejši in odgovornejši vlogi zaposlenih vloga podjetja ni 
zmanjšana, ampak spremenjena, saj se navezuje na omogočanje in spodbujanje 
izobraţevanja zaposlenih, ki (pozitivno) vpliva na njihovo pripravljenost za spremembe, 
motiviranost za iskanje nenehnih izboljšav ter pripadnost podjetju in njegovi viziji. 
Vloga zaposlenih pa se kaţe v nenehnem izobraţevanju, odkrivanju delovnih področij, 
na katerih bo njihov prispevek največji, ter razvijanju sebe in svojih sposobnosti. Vsak 
zaposleni mora vedeti, v čem je njegov prispevek v podjetju, kakšno korist ima od tega 
sam in kako naj svoje naloge opravi najbolje. Na ta način zaposleni prevzemajo 
odgovornost zase in za svoje delo (Moţina 2006, str. 133).  
Iz opisanega v poglavju lahko vidimo, da sta upravljanje in vodenje zaposlenih zelo 
zahtevni nalogi, saj vplivata na podjetje kot sistem. Zato je pomembno, da se vodilni in 
vodstveni delavci povezujejo s kadrovskimi strokovnjaki in si delijo naloge. S tem 
kadrovski strokovnjaki pomagajo vodjam, da ti ne bi bili preveč obremenjeni. Poleg 
tega obstajajo še določene dejavnosti, ki zahtevajo dodatno strokovno znanje, zato te 
naloge laţje opravljajo oni, ki so strokovnjaki na tem področju (Moţina 1998, str. 19). 
V pričujočem poglavju sem opisala vlogo in pomen kadrovskega strokovnjaka v 
podjetju. Kot navaja Fister s sodelavci (2008, str. 68),  raziskave kaţejo, da kljub 
hitremu razvoju kadrovske funkcije in kljub temu, da kadrovski strokovnjaki vse bolj 
dobivajo ključno strateško mesto na najvišji ravni podjetja, situacija še vedno ni idealna. 
Kadrovska funkcija je v večini podjetij pogosto še vedno administrativna, omejena na 
vodenje kadrovskih evidenc. Uvedba procesov z dodano vrednostjo, kot so denimo 
ciljno vodenje, razvoj kariere in planiranje nasledstev oziroma napredovanj, je odvisna 
od zavedanja vodstva. Če ţeli podjetje uvesti sodobno kadrovsko strategijo, je potrebno 
upoštevati da (prav tam, str. 28): 
 mora kadrovska strategija izhajati iz poslovne strategije podjetja; 
 mora biti kadrovska sluţba kot strateški partner soodgovorna za udejanjanje 
poslovne strategije ter imeti tudi analitično, poslovno in finančno znanje; 
 morajo biti kadrovski sistemi in procesi med seboj usklajeni in vezani na ključne 
sisteme upravljanja podjetja, kadrovska funkcija pa centralizirana; 
 so linijski vodje sami odgovorni za vpeljavo ključnih kadrovskih orodij v svoje 
oddelke, kadrovska sluţba pa zagotavlja strokovno podporo in orodja. 
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Kot vidimo, je poudarjena povezanost kadrovske dejavnosti z vsemi ostalimi 
dejavnostmi v podjetju, od snovanja strategije dalje. O tem razlaga tudi Treven (1998, 
str. 42), ki meni, da je učinkovitost strateškega upravljalskega procesa precej odvisna od 
tega, v kolikšnem obsegu je vpletena v ta proces kadrovska funkcija. Prav zato je 
pomembno, da so kadrovski strokovnjaki vključeni tako v fazo oblikovanja poslovne 
strategije kot v fazo njene izvedbe. V prvi fazi je vloga kadrovskega oddelka 
zagotovitev podatkov o sposobnostih zaposlenih v podjetju, ki jih vodstvo potrebuje 
zato, da lahko oceni, kako učinkovito bi bila izvedena posamezna strateška alternativa. 
V fazi izvedbe strategije pa je naloga kadrovskih strokovnjakov izvajanje dejavnosti, ki 
bodo zagotovile, da bodo imeli zaposleni v podjetju tiste spretnosti, ki so potrebne za 
izvedbo izbrane strategije – to so dejavnosti upravljanja človeških virov. 
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3. VLOGA IN POMEN IZOBRAŢEVANJA ZAPOSLENIH V 
PODJETJU 
 
Zaposleni v podjetju so usposobljeni za opravljanje določenega dela. Vendar so zaradi 
nenehnega razvoja in inovacij primorani, da prvotno pridobljeno znanje, spretnosti, 
navade in sposobnosti izpopolnjujejo, specializirajo ali dopolnjujejo (Moţina 1998). 
Izobraţevanje zaposlenim omogoča laţje opravljanje dela in prilagajanje spremembam 
v okolju, s čimer ohranjajo konkurenčnost podjetja na globalnem trgu. Tako pravi 
Ferjan (1999, str. 173), da je uspešnejše tisto podjetje, ki se uči hitreje. 
 
3.1. Opredelitev pojma izobraţevanja in z njim povezanih pojmov 
 
Izobraţevanje je »dolgotrajen in načrten proces razvijanja posameznikovih znanj, 
sposobnosti in navad« (Jereb 1998a, str. 177). 
Za razliko od Jerebove opredelitve, ki strnjeno predstavi bistvene elemente 
izobraţevanja, je Muršakova bolj razčlenjena.  
Izobraţevanje je po Muršaku (2002, str. 43) večznačen pojem in pomeni: 
1. »sistem šolanja oziroma poučevanja ljudi, ki največkrat poteka v izobraţevalnih 
institucijah (šole, ljudske univerze, izobraţevalni centri itd.);« 
2. »sistem, ki ljudem omogoča pridobivanje znanja, učenje spretnosti, razvijanje 
navad in usposabljanje za delovanje, ki je potrebno za to, da bi v druţbi razvili 
in uporabili svoje zmoţnosti;«   
3. »stopenjski proces, v katerem posameznik s pomočjo učenja pridobiva znanje in 
spretnosti, širi razumevanje in kompetence.« 
 
Jelenc Z. (1991 v Jelenc S. 1996, str. 13) piše, da lahko, glede na kontinuiteto ţivljenja 
in po načelu permanentnosti, celotno izobraţevanje razdelimo na dve fazi: 
 fazo začetnega izobraževanja, ki traja vse od vstopa v šolo do izstopa iz šolanja 
na kateri koli stopnji po končani šolski obveznosti, ko posameznik opusti 
izobraţevanje kot temeljno ţivljenjsko funkcijo, ki jo opravlja s polnim časom, 
da bi prevzel kakšno drugo ţivljenjsko vlogo; to je izobraţevanje otrok in 
mladine; 
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 fazo nadaljevalnega izobraževanja, ki se začne tedaj, ko se posameznik po 
prekinitvi začetnega izobraţevanja ali po začetnem izobraţevanju znova kakor 
koli vključi v izobraţevanje, pri čemer upoštevamo le tisto izobraţevanje, ki je 
namerno in organizirano; to je izobraţevanje odraslih. 
 
Avtor (prav tam) doda, da je izobraţevanje otrok in mladine namenjeno predvsem 
pridobitvi temeljne splošne in poklicne izobrazbe po stopnjah, optimalnemu razvoju 
osebnosti ter  pripravi na ţivljenje in delo. Izobraţevanje odraslih pa omogoča 
pridobivanje višjih stopenj izobrazbe in tudi vse vrste usposabljanja in spopolnjevanja 
znanja za ţivljenje in delo ter nadaljnje razvijanje človekove osebnosti. 
Muršak (2002, str. 47) opredeli izobraţevanje odraslih kot »izobraţevanje, ki se izvaja 
za odrasle in je pogosteje namenjeno splošnemu izobraţevanju kot poklicnemu 
izobraţevanju.« 
Poleg tega izobraţevanje odraslih omogoča (prav tam): 
 splošno izobraţevanje na posameznih področjih, ki jih posebej zanimajo (od 
vsebin, ki razširjajo njihovo splošno znanje in razumevanje, do takšnih, ki so 
povezane z njihovimi posebnimi interesi ali konjički); 
 nadomestno izobraţevanje za pridobitev temeljnih spretnosti tistim 
posameznikom, ki jih morda niso imeli priloţnosti pridobiti v svojem prejšnjem 
izobraţevanju (npr. pismenost, numerične spretnosti); 
 pridobitev diplom ali spričeval, ki jih posamezniki iz različnih razlogov niso 
mogli pridobiti, ko so bili še v sekundarnem izobraţevanju. 
 
Po Jelenc Z. (1991 v Jelenc S.) razlikujemo štiri temeljne vrste izobraţevanja odraslih in 
učenja: 
 formalno izobraţevanje, 
 neformalno izobraţevanje, 
 organizirano samostojno učenje in 
 priloţnostno učenje. 
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Po Muršaku (2002, str. 33) je formalno izobraţevanje tisto izobraţevanje, pri katerem 
je vloga učenca in učitelja določena in kjer ima ena stran (učitelj) odgovornost, da 
izobrazi drugo. Praviloma ga izvaja izobraţevalna institucija in ne poteka neodvisno 
(samostojno) ali na delu. Poleg tega formalno izobraţevanje daje formalno, 
javnoveljavno izobrazbo - spremeni izobrazbeni ali kvalifikacijski status – in ki daje 
javnoveljavno diplomo, spričevalo ali certifikat. 
Neformalno izobraţevanje se od formalnega najpomembneje loči po tem, da ne daje 
spričevala, diplome ali certifikata. Poleg tega ni vezano na institucije in tudi vloga 
učitelja in učenca ni tako jasno opredeljena (Muršak 2002, str. 71). 
Pri tem avtor opozarja, da je meja med formalnim in neformalnim izobraţevanjem 
izjemno proţna (npr. izobraţevanje na daljavo, ki poteka v skladu s sprejetimi 
izobraţevalnimi programi). 
Opredelili smo prvi dve vrsti izobraţevanja, formalno in neformalno izobraţevanje. 
Opazimo lahko, da pri preostalih dveh vrstah besedo izobraţevanje zamenja beseda 
učenje. Ta pojem je pomemben za nadaljnjo obravnavo, zato navajam Muršakovo 
(2002, str. 142) opredelitev, ki piše, da gre za »proces pridobivanja in ponotranjanja 
določene celote znanja in/ali določenih spretnosti in/ali določenih načinov ravnanja, ki 
poteka bodisi prek izkušenj pri delu ali izkušenj v prostem času bodisi kot organizirano 
in sistematično učenje v instituciji v obliki poučevanja ali usposabljanja.« 
Kot organizirano samostojno učenje Jelenc Z. (1991 v Jelenc S. 1996, str. 16) 
opredeli »učenje, ki ga običajno, vendar ne zmeraj, uresničuje posameznik na svojo 
pobudo in z zelo majhno pomočjo drugih oseb ali ustanov, ali celo povsem brez 
pomoči.« 
Za opredelitev priloţnostnega učenja avtor (prav tam) navaja Unescovo terminologijo, 
v skladu s katero gre za »proces, ki poteka vse ţivljenje, pri katerem vsak oblikuje 
stališča, pridobiva vrednote, spretnosti in znanje iz vsakdanjih izkušenj, izobraţevalnih 
vplivov in virov v svojem okolju, druţini, soseski, pri delu in igri, pri nakupovanju, v 
knjiţnici in iz javnih občil.« 
 
Pokazala sem, po čem se izobraţevanje odraslih loči od izobraţevanja mladine ter 
navedla in opredelila štiri temeljne vrste izobraţevanja in učenja odraslih. Iz 
navedenega lahko sklenem, da je izobraţevanje oţji pojem od učenja, saj slednje 
vključuje več vrst in oblik pridobivanja znanja, ter da obstajajo oblike izobraţevanja (t.i. 
»mejni primeri«), ki jih ne moremo razvrstiti zgolj v eno od naštetih vrst. Preden 
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preidem na vrste in oblike izobraţevanja, ki so vezane na zaposlene in delovno mesto, 
naj omenim še pojem vseţivljenjskega izobraţevanja oziroma vseţivljenjskega učenja. 
Kot piše Govekar – Okoliš (2008, str. 36), zgornja pojma izhajata iz pojma 
permanentnega izobraţevanja, ki pomeni izobraţevanje skozi vse ţivljenje. V sklopu 
tega se je razvil tudi koncept izobraţevanja odraslih kot nadaljnjega izobraţevanja, ki se 
nadaljuje po rednem šolskem izobraţevanju vse do konca ţivljenja. Ideja o tem se je 
oblikovala od starega veka dalje, saj jo najdemo ţe pri mislecih, kot so Konfucij, 
Sokrat, Platon in Aristotel; bolj zaokroţeno podobo je dobila šele v začetku 70. let 20. 
stoletja. Obstaja vrsta opredelitev permanentnega izobraţevanja, ki jim je skupno to, da 
povezujejo to izobraţevanje s stalnostjo potreb po izobraţevanju in z nenehnim 
izobraţevanjem skozi vsa ţivljenjska obdobja, kar je odvisno od razvoja druţbe. Tako 
Krajnc (v prav tam) poudari, da je permanentno izobraţevanje »nov druţbeni odnos 
med vzgojo in izobraţevanjem, delom, kulturo, politiko in druţbo« in pomeni sintezo 
različnih druţbenih vidikov (ekonomskega, sociološkega, psihološkega, pedagoškega in 
andragoškega).  
V devetdesetih letih prejšnjega stoletja sta se pojavila izraza vseţivljenjsko 
izobraţevanje in vseţivljenjsko učenje. Tudi za ta dva pojma obstajajo različne 
opredelitve, nekateri avtorji vidijo med njima razlike, drugi menijo, da sta sinonima. 
Dejansko je pojem vseţivljenjsko sinonim za permanentno, razlike so med pojmoma 
izobraţevanje in učenje, ki sem ju ţe opredelila. Gre namreč za to, da se v zadnjih letih 
pojem vseţivljenjsko učenje vse pogosteje uporablja namesto pojma vseţivljenjskega 
izobraţevanja, saj je imela pri zadnjem drţava večjo odgovornost, da je omogočila 
ljudem, da se izobraţujejo; pri vseţivljenjskem učenju je posameznik tisti, ki nosi vso 
odgovornost, drţava pa se umika (prav tam, str. 39). 
Vseţivljenjsko učenje Muršak (2002, str. 157) opredeli kot izobraţevalno politiko, »ki 
poudarja, da se ljudje neprenehoma izobraţujejo/učijo, in to tudi po času formalnega 
izobraţevanja/šolanja; vključuje izobraţevanje in učenje v sistemu formalnega 
izobraţevanja in zunaj njega.« Poleg tega je to »sistem, ki posamezniku ponuja 
moţnost, da vse svoje ţivljenje odkriva in zadovoljuje svoje potrebe po učenju in 
izobraţevanju.« 
Ob tem avtor (prav tam) zapiše, da širši vidik vseţivljenjskega učenja vključuje 
strategijo, ki jo posamezniki usvojijo zato, da bi se lahko spoprijeli s spremembami v 
svojem osebnem ţivljenju (različne socialne vloge, staranje ipd.) in z druţbenimi 
spremembami. Oţji in novejši vidik pa predpostavlja nenehno pridobivanje, širjenje, 
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obnavljanje in nadomeščanje zaposlitvenih spretnosti posameznikov, če le-ti hočejo 
konkurirati na trgu dela in ohraniti ekonomsko blaginjo. 
O spremembi koncepta izobraţevanje piše tudi Knowles (1980, str. 18). Do nedavnega 
je bilo glavno poslanstvo izobraţevanja »izobraţen posameznik«. To poslanstvo je 
temeljilo na dveh postavkah, in sicer, da bodo izobraţeni ljudje ravnali dobro ter da 
bodo znali svoje znanje uporabljati. Druţbene in tehnološke spremembe so povzročile 
tudi spremembo poslanstva izobraţevanja, ki je sedaj »kompetenten posameznik« - 
posameznik, ki je zmoţen uporabljati svoje znanje v spremenljivih razmerah oziroma 
posameznik, ki je sprejel koncept vseţivljenjskega učenja. Dalje avtor razlaga, da je ta 
sprememba v 70. in 80. letih 20. stoletja povzročila porast izobraţevanja, 
osredotočenega na pridobivanje kompetenc. Tako se je zgodil premik od izobraţevanja, 
katerega cilj je bil prenos znanja oziroma vsebin, do individualno prilagojenih modulov 
in izobraţevalnih paketov.  
Opisana sprememba je vplivala tudi na prej omenjen odnos med vseţivljenjskim 
izobraţevanjem in vseţivljenjskim učenjem. Prvotni koncept vseţivljenjskega 
izobraţevanja oziroma učenja je bil namenjen ljudem, ki naj bi uporabili izobraţevanje 
kot sredstvo oziroma pomoč pri ravnanju v različnih ţivljenjskih situacijah in obdobjih. 
Skladno z druţbenimi, predvsem pa ekonomskimi spremembami, se je spremenila tudi 
interpretacija vsebine koncepta, ki jo uporabljajo predvsem delodajalci. Slednji 
spodbujajo zaposlene k nenehnemu izobraţevanju, ki je namenjeno boljšemu, 
hitrejšemu in učinkovitejšemu opravljanju dela, pri čemer je izobraţevanje za osebni 
razvoj (vsaj v praksi, če ţe ne v dokumentih) potisnjeno v ozadje. Poleg tega se je, v 
skladu z zgoraj omenjenim prenosom odgovornosti od drţave na vsakega zaposlenega, 
le-ta prenesla tudi od delodajalca na zaposlenega, v času recesije predvsem z vidika 
financiranja izobraţevanja. Mislim, da je v času hitrih (tehnoloških) sprememb in 
povečane brezposelnosti izobraţevanje za potrebe dela nujno, vendar ne na račun 
izobraţevanja, ki ljudem omogoča osebno rast in širjenje splošne razgledanosti. 
 
Z izobraţevanjem, ki poteka na delovnem mestu, sta povezana pojma usposabljanje in 
izpopolnjevanje. Usposabljanje Muršak (2002, str. 149) opredeli kot »obliko 
praktičnega izobraţevanja, kjer je v ospredju pridobivanje praktičnih spretnosti, ki so 
potrebne za opravljanje določenega dela, in praviloma ni povezano z zahtevnejšimi 
intelektualni operacijami ali strokovno teorijo. Poteka kot praktični pouk ali kot 
izobraţevanje v delovnem procesu, pa tudi kot delovna praksa ali kot neposredno 
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usposabljanje v uvajanju v delo.« Izpopolnjevanje pa po avtorju (prav tam, str. 49) 
omogoča »poglabljanje in razširitev poklicnega znanja ter prekvalifikacijo na isti stopnji 
poklicne ali strokovne izobrazbe. Programi izpopolnjevanja (tudi: spopolnjevanja) so 
namenjeni tudi nadaljnjemu izobraţevanju učiteljev mladih in odraslih, predstavljajo 
poseben sistem, ki omogoča napredovanje v nazive, in so urejeni v posebnem katalogu 
strokovnega izpopolnjevanja. Z izrazom označujemo tudi manj formalne oblike 
poklicnega in strokovnega izobraţevanja odraslih z različnih področij in v različnih 
oblikah.« 
Po Jerebu (1998a, str. 178) s pojmoma usposabljanje in strokovno usposabljanje 
»označujemo proces razvijanja tistih človekovih sposobnosti, ki jih posameznik 
potrebuje pri opravljanju nekega konkretnega dela v okviru določene dejavnosti. 
Izpopolnjevanje vključuje procese dopolnjevanja, spreminjanja in sistematiziranja ţe 
pridobljenega znanja, spretnosti, navad in razvitih sposobnosti. Z organiziranim 
izpopolnjevanjem omogoča podjetje zaposlenim, da vso delovno dobo osveţujejo, 
dopolnjujejo, širijo in poglabljajo svojo izobrazbo.«  
Če primerjamo opredelitvi usposabljanja in izpopolnjevanja obeh avtorjev, vidimo, da 
vključujeta enake vidike. 
 
Cilji izobraţevanja so vzgojno-izobraţevalni, zato so rezultat izobraţevanja oziroma 
učenja poleg razvijanja človekove osebnosti, kritičnega mišljenja, logičnega sklepanja, 
ustvarjalnosti, samostojnosti, samoiniciativnosti, odgovornosti, čuta za moralne in 
estetske vrednote, tudi pridobljeni podatki, informacije in znanje, med katerimi 
obstajajo določena razmerja (Krajnc 1979, str. 19). Najniţjo raven predstavljajo podatki, 
pri katerih gre za določeno urejeno zaporedje znakov, stvari in dogodkov. Ko opazimo, 
da so določeni podatki za nas pomembni in da so v povezavi z našim delom, ti podatki 
za nas postanejo informacije. Slednje nastanejo tako, da znake, stvari in dogodke 
umestimo v kontekst in uredimo tako, da se pokaţejo njihova medsebojna razmerja in 
pomen. Dalje lahko te informacije med sabo povezujemo tako, da so uporabne v 
specifični situaciji - ko jih dejansko uporabimo, s čimer dobijo funkcijo izboljšanja 
delovne uspešnosti, se razvije znanje (Sitar 2006, str. 62). 
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Po Polanyu (1966 v Nonaka idr. 1995, str. 59) ločimo dve vrsti znanja: 
 Tiho ali implicitno znanje. Znanje, ki je osebno obravnavano in ga je teţko 
formalizirati in posredovati naprej. Posameznik ga pridobi neposredno iz 
izkušenj. Tiho znanje je cenjeno, saj je zakoreninjeno v posameznikovih 
izkušnjah, vrednotah in dejanjih. Ta vrsta znanja je v bistvu generator novih idej, 
rešitev in novih znanj. Ključ ustvarjanja znanja naj bi tako leţal v aktiviranju in 
pretvorbi tihih znanj. Implicitno znanje vključuje: izkušnje, sposobnosti, 
intuicijo, razumevanje, prepoznavanje, zaznavanje, občutke in čustva. 
 Izraženo ali eksplicitno znanje. Znanje, ki je zapisano v formalnem, 
sistematičnem jeziku in je zaradi tega prenosljivo. Izvira iz različnih 
dokumentov (navodila, slike, filmi itd.). To je znanje, ki ostane v podjetju tudi 
takrat, ko ga posameznik zapusti. Oblike eksplicitnega znanja so: tabele, 
znanstvene formule, računalniški programi, podatkovne baze, standardi in cilji 
podjetja.  
 
Rezultat izobraţevanja oziroma učenja so tudi kompetence, sposobnosti in spretnosti. 
Pomen teh za zaposljivost posameznika se v zadnjih letih vse bolj poudarja, zato spodaj 
navajam opredelitev teh pojmov. 
Muršak (2002, str. 53) pojmuje kompetence kot »zmoţnost, sposobnost nekaj dobro ali 
učinkovito opraviti« oziroma »zmoţnost, sposobnost zadostiti zahtevam za določeno 
zaposlitev (ustrezati pogojem zaposlitve)« oziroma kot »zmoţnost, sposobnost 
zadovoljiti ali ustrezno opravljati specifične vloge v delovnem procesu.« 
Zgornja opredelitev je vezana na delovni proces in delovno okolje. V nekoliko širšem 
kontekstu kompetence opredelita Pevec Grm in Škapin (2006, str. 12), ki pišeta, da so to 
»razvijajoče se zmoţnosti posameznikov, da uporabljajo znanje, spretnosti in 
sposobnosti za ustvarjalno in etično delovanje v kompleksnih, nepredvidljivih in 
spremenljivih okoliščinah v poklicu, druţbenem in zasebnem ţivljenju.« 
Po Svetliku (2005, str. 21) glede na specifičnost oziroma podobnost delovnih in 
ţivljenjskih kontekstov lahko razlikujemo med bolj ali manj specifičnimi oziroma 
enkratnimi ter splošnimi kompetencami. Največ pozornosti se posveča splošnim 
kompetencam, ker so laţje prepoznavne, prenosljive in uporabne v več različnih 
situacijah. Imenujejo jih tudi ključne oziroma generične kompetence. Slednje opredeli 
tudi Muršak (2002, str. 53), ki zapiše, da so to »znanje, spretnosti, sposobnosti, ki so 
uporabne v različnih delovnih razmerah, v različnih poklicih, na različnih poklicnih 
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področjih in v različnih ţivljenjskih poloţajih. Omogočajo poklicno mobilnost in 
socialno vključenost. Zato naj bi na različnih ravneh zahtevnosti pred jedro vsake, tudi 
poklicne izobrazbe. 
Spretnost opredeli Muršak (2002, str. 123), in sicer kot izkušenost, potrebno za 
opravljanje nekega dela ter kot »rezultat izobraţevanja, usposabljanja ali izkušenj, ki 
skupaj s potrebnim znanjem predstavlja značilnosti kompetentnega, usposobljenega 
delavca.« 
Po Lipičniku (1998, str. 28) so sposobnosti človekovi potenciali za razvoj določenih 
zmoţnosti in so uresničljivi predvsem v kombinaciji z znanjem. Spretnosti pa so 
zmoţnosti, ki se nanašajo na človekova motorična znanja in sposobnosti ter človeku 
omogočajo hitro in učinkovito reagiranje na probleme. 
Preden preidem na specifične lastnosti izobraţevanja zaposlenih v podjetju, se mi zdi 
pomembno predstaviti pogoje učinkovitega učenja zaposlenih, ki jih navaja Armstrong 
(1996, str. 520): 
 Zaposleni morajo biti motivirani za učenje. Zavedati se morajo, da je njihovo 
obstoječe znanje in spretnosti potrebno stalno nadgrajevati in dopolnjevati ter 
preoblikovati. Znanje in spretnosti, ki naj jih doseţejo, morajo biti jasno 
opredeljene. 
 Standardi, ki naj jih zaposleni doseţejo, morajo biti točno določeni in jasno 
opredeljeni. To je pomembno zato, da je cilj realen in da lahko učeči se 
zaposleni sami sproti ocenjujejo svoj napredek. 
 Zaposleni morajo biti skozi proces učenja vodeni. Potrebujejo namreč nekoga, ki 
jih usmerja, spodbuja in jim daje sprotno povratno informacijo o njihovem 
napredku.  
 Zaposleni morajo videti v učenju smisel, zadovoljstvo. To jim daje potrebno 
motivacijo za učenje in jim omogoča, da vztrajajo. 
 Zaposleni morajo imeti aktivno vlogo skozi celoten proces učenja. Kljub temu, 
da imajo mentorja oziroma nekoga, ki jim pomaga in jih spodbuja, morajo biti 
oni tisti, ki so odgovorni za svoje učenje in s tem tudi aktivni. 
 Uporabljene morajo biti primerne metode in oblike izobraţevanja. Tu je vloga 
mentorja oziroma izobraţevalca nekoliko večja, saj je on tisti, ki je seznanjen z 
različnimi oblikami in metodami izobraţevanja, zaradi česar je tudi odgovoren 
za izbor takih, ki so za določenega zaposlenega ali skupino najprimernejše, 
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seveda z upoštevanjem učne vsebine, pripomočkov in količine časa, ki je na 
voljo.  
 Če je moţno, naj uporablja različne metode in tehnike. 
 Zaposleni naj imajo na razpolago dovolj časa. 
 
Pogojev učinkovitega učenja oziroma izobraţevanja, ki jih našteje avtor, je kar nekaj. V 
nadaljevanju bo mogoče videti, da jih je treba upoštevati ţe v fazi načrtovanja 
izobraţevanja in ne samo v fazi izvedbe. 
 
 
3.2. Proces načrtovanja izobraţevanja 
 
Kot piše Jereb (1989, str. 178), je temeljna naloga organizacije izobraţevanja za 
zaposlene v podjetju smotrno usklajevanje in koordiniranje vseh dejavnikov 
izobraţevalnega procesa z namenom, da bi ustvarili pogoje za učinkovito izvedbo 
posameznih izobraţevalnih programov. Temeljna naloga izvedbe izobraţevanja pa je, 
da s pomočjo uporabe ustreznih izobraţevalnih metod, oblik in pripomočkov, na čim 
bolj učinkovit način doseţemo cilje izobraţevanja.  
Poleg tega organiziranost izobraţevanja zaposlenih (Mirčeva 2000, str. 26): 
 podpira nastajanje pozitivnega učnega ozračja, to pa spodbuja zaposlene k 
udeleţbi v učnih procesih in jih motivira za samoizobraţevanje ter preko tega 
povečuje njihov interes in odgovornost za izobraţevanje in učenje; 
 je pogoj za delovanje procesov, ki v interakciji z zunanjim okoljem usmerjajo 
spremembe podjetja; te se nanašajo predvsem na povečanje fleksibilnosti 
zaposlenih, ki se mora nenehno prilagajati sodobnejšim delovnim in 
proizvodnim razmeram; 
 omogoča povezovanje med delovanjem podjetij in lokalnim ali širšim razvojem; 
to pomeni, da obstaja sinergijski okvir sodelovanja med delodajalci in drugimi 
institucijami v lokalni skupnosti, regiji in širše; gospodarske enote so gotovo 
avtonomne pri usmerjanju sredstev za izobraţevanje, kljub temu pa lahko 
upoštevajo lokalne posebnosti in tudi spodbujajo programe za lokalni razvoj. To 
vpliva tudi obratno, saj postaja okolje dovzetnejše za potrebe podjetij po 
izobraţevanju in usposabljanju zaposlenih; 
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 podpira sistematičnost pri izvajanju dejavnosti upravljanja človeških virov, kjer 
je vsak vidik tega procesa povezan z vizijo podjetja; snovanje teh dejavnosti 
mora biti usklajeno z gmotnimi moţnostmi in obsegom dejavnosti podjetja. 
 
Organiziranost procesa izobraţevanja je potrebna zato, ker je slednje le v tem primeru 
prilagojeno specifičnim potrebam zaposlenih, dela in podjetja. Načrtovanje 
izobraţevanja odraslih lahko poteka na več načinov oziroma po različnih modelih. Eden 
od njih je andragoški ciklus, ki so ga poimenovali tudi izobraţevalni ciklus in ga 
opredelili kot »sistem postopkov, s katerimi se uresničujejo cilji izobraţevanja odraslih« 
(Pastuović 1985 v Ličen 2006, str. 99).  
Različni avtorji naštevajo različne faze andragoškega ciklusa (Ličen 2008, str. 50): 
 Krajnc (1979) našteje naslednje faze: ugotavljanje potreb po izobraţevanju, 
programiranje in planiranje, realizacija programov ter ocenjevanje učnih 
rezultatov in preverjanje pridobljenega znanja, spretnosti, stališč. 
 Pastuović (1985) loči: preučevanje izobraţevalnih potreb in motivov, planiranje 
izobraţevalnega dela, programiranje izobraţevalnih vsebin, neposredno 
pripravljanje in organiziranje izobraţevalnega procesa, izpeljava ter vrednotenje 
rezultatov. 
 Jelenc S. (1996) navaja: ugotavljanje potreb, načrtovanje programa, 
programiranje vsebin, priprava in organiziranje procesa, izpeljava izobraţevanja 
ter vrednotenje izidov. 
 
Če strnemo navedene modele, lahko pri vseh opazimo naslednje faze (Ličen 2008, str. 
51): 
 preučevanje izobraţevalnih potreb, 
 načrtovanje programa, 
 izpeljava in 
 vrednotenje ali evalvacija. 
 
Faze andragoškega ciklusa bom podrobneje opisala v nadaljevanju. 
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3.2.1. Preučevanje izobraţevalnih potreb 
 
Kot piše Ličen (2006, str. 102), raziskovanje in preučevanje potreb ni omejeno le na 
izobraţevalne potrebe posameznika, ampak tudi organizacije, podjetja, lokalne 
skupnosti. Izobraţevalne potrebe so povezane z ţivljenjskimi okoliščinami ljudi, zato 
jih ne moremo preučevati neodvisno od konteksta, se pravi od njihovega sistema 
vrednot in stališč ter od gospodarskega in kulturnega dogajanja. 
Razumljivo je, da je preučevanje izobraţevalnih potreb zaposlenih v podjetju omejeno 
na potrebe posameznika v vlogi zaposlenega in potrebe podjetja. Potrebe posameznika, 
organizacije in skupnosti je opisoval Knowles (1970 v Ličen 2008, str. 55), ki loči 
naslednje ravni proučevanja izobraţevalnih potreb: 
 organizacija/društvo/zavod/podjetje, 
 delo/dejavnost in 
 posameznik. 
Na ravni podjetja potrebe preučimo s pregledom poslovanja, vrednot v podjetju, 
odnosov med zaposlenimi ipd., na ravni dela je potrebno analizirati dejavnost, preučiti 
nabor nalog in potrebnih kompetenc za opravljanje izbranega dela, posameznikove 
izobraţevalne potrebe pa preučimo s pomočjo pogovora, analize dokumentacije, z 
opazovanjem, s samovrednotenjem, s pregledom delovne uspešnosti, z različnimi testi.  
 
Po Moţini (2009, str. 501) v podjetju ugotavljamo globalne in diferencirane 
izobraţevalne potrebe. Prve so opredeljene s planom potreb po kadrih, planom 
pridobivanja kadrov ter delno s planom razvoja kadrov. Z analizo ustreznih podatkov iz 
navedenih planov najprej ugotovimo potrebno število in poklicno ter izobrazbeno 
strukturo kadrov, ki se bodo usposabljali, nato pa še obseţnost korekcij v obstoječi 
kadrovski strukturi – oboje skupaj so globalne potrebe po izobraţevanju. Druge, 
diferencirane izobraţevalne potrebe, so tiste, ki se izpolnjujejo z usposabljanjem in 
izpopolnjevanjem zaposlenih. Opredeljene so v planu razvoja kadrov, delno tudi v planu 
sprejemanja in razporejanja kadrov. Te izobraţevalne potrebe se identificirajo s 
primerjalno analizo dejanskih znanj in sposobnosti zaposlenih s tistimi, ki jih zahtevajo 
opisi dela – na ta način ugotavljamo morebitne primanjkljaje v strokovni izobrazbi, 
posebnem znanju in sposobnostih ter delovnih izkušnjah zaposlenih. 
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3.2.2. Načrtovanje  izobraţevanja 
 
Namen te faze je načrtovati program, ki bo zadovoljil ugotovljene izobraţevalne 
potrebe. Pri tem lahko načrtovalec po strokovni presoji uporablja različne metode, 
modele, pristope in jih med seboj kombinira. Sledeč različnim avtorjem (Jarvis 2004, 
Quaglino 2005, Castagna 2006, Romiszowski 1986, Caffarella 2002 v Ličen 2008, str. 
58) Ličen (prav tam) sklene, da ni določenega zaporedja faz, ki bi bile optimalne za vse 
okoliščine, saj se načrtovanje razvija v različnih etapah, ki se zgostijo ob »kritičnih 
točkah«. 
Načrtovanje izobraţevanja zajema (Ličen 2006):  
 oblikovanje ciljev (te se oblikujejo na podlagi ugotovljenih potreb po 
izobraţevanju), 
 izbor oblike izobraţevanja (izobraţevanje lahko poteka individualno, v majhnih 
ali pa velikih skupinah),  
 izbor izobraţevalne metode (na primer predavanje, diskusija itd.) 
 izbor izobraţevalnih vsebin (načrtovanje vsebin se prilagaja ciljni skupini, 
ciljem izobraţevanja in je povezano z obliko in metodo dela; tu je pomembno 
dejstvo, da zaposleni prinašajo v izobraţevalni proces različne vrste predznanj, 
ki izvirajo iz njihovega prejšnjega izobraţevanja in dela, kar je potrebno 
upoštevati zato, ker bodo novo znanje gradili na ţe usvojenem (Day idr. 1999, 
str. 7) ter  
 evalvacijo načrtovanja izobraţevanja (lahko je sprotna, po fazah, ali pa končna1).  
 
Glede na to, da gre za izobraţevanje zaposlenih v določenem podjetju, je celotno 
načrtovanje postavljeno v ta kontekst. Tako Hauko in Zaplotnik Kovač (2008, str. 50) 
ugotavljata, da mora biti izobraţevanje zaposlenih v podjetju načrtovano v okviru 
letnega poslovnega načrta, saj le-ta predstavlja vsebinski in finančni okvir načrtovanja 
izobraţevanja. To pomeni, da se vse zgoraj naštete faze, od ciljev do evalvacije 
načrtovanja izobraţevanja, načrtujejo v skladu z opredeljenim poslovnim načrtom. 
                                                 
1
 Evalvacija je lahko načrtovana v celotnem projektu izobraţevanja kot samostojen podprojekt in je del 
vseh faz izobraţevanja. Kump (2000 v Ličen 2006, str. 133) zapiše osem faz procesa evalvacije, s 
katerimi pokaţe, kako naj to poteka. Izvajalci evalvacije najprej ugotovijo, katere skupine evalvacija 
zanima. Iz vseh predstavnikov sestavijo evalvacijsko skupino. Nato jasno opredelijo namen evalvacije, 
sprejmejo protokol ter določijo kazalnike vrednotenja. V peti fazi poteka zbiranje podatkov z uporabo 
različnih metod. Nato podatke analizirajo in interpretirajo ter pripravijo poročilo s priporočilom za 
zboljšanje kakovosti. Sklepna faza pomeni oblikovanje postopkov za redno spremljanje kakovosti. O 
končni evalvaciji podrobneje pišem v podpoglavju Evalvacija. 
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3.2.3. Izpeljava izobraţevanja 
 
Vukovič in Miglič (2006 v Ličen 2008, str. 61) pišeta, da v praksi ločujemo 
organizacijo in izpeljavo izobraţevanja, saj je pogosto tako, da podjetje samo prevzame 
del nalog, na primer obveščanje, tehnične priprave prostora, zbiranje prijav, oblikovanje 
skupin itd., za ostale pa najame eno ali več drugih podjetji oziroma izvajalcev, na 
primer za izpeljavo izobraţevanja najame izobraţevalno institucijo. 
Kot navaja Ličnova (2006, str. 128) sta pri izpeljavi izobraţevanja pomembna predvsem 
priprava izvajalcev in učnega okolja. Izvajalci se morajo pred izpeljavo seznaniti s cilji 
in namenom izobraţevanja zato, da lahko pripravijo primerne vsebine. Z njimi 
sodelujemo, ker so strokovnjaki za vsebine izobraţevanja, manj pa za načrtovanje in 
izpeljavo izobraţevanja.  
Učno okolje naj bo v prijetnem okolju, dobro osvetljeno, na voljo naj bo čim več učnih 
in tehničnih pripomočkov, ki pomagajo popestriti izobraţevanje in pri razlagi vsebin. 
 
3.2.4. Vrednotenje izobraţevanja 
 
Po Ličnovi (2006, str. 130) je glavni namen evalvacije ugotoviti učinkovitost in 
pomanjkljivosti izobraţevanja ter na podlagi pridobljenih informacij naslednje 
izobraţevanje izpeljati bolj kakovostno. Vrednotimo lahko različne prvine 
izobraţevanja, od učinkovitosti izpeljave, njene kakovosti, dejavnosti udeleţencev, 
učinkov programa v okolju, do organizacije in načrta programa. Ocenjuje se doseganje 
izobraţevalnih ciljev (preverjanje znanja), kakovost dela izvajalcev, primernost izbrane 
oblike in metode izobraţevanja ter finančna učinkovitost. Izvajamo jo s testi za merjenje 
sprememb, evalvacijskimi vprašalniki ob koncu izobraţevanja, testi, tehnikami 
opazovanja, osebnimi in/ali skupinskimi pogovori, analizo kadrovske evidence s 
podatki o izobraţevanju in pregledom poslovne dokumentacije. 
Da bi bila evalvacija čim boljša, naj sodelujejo vsi, ki so bili vključeni v izobraţevanje, 
od načrtovalcev do udeleţencev. 
Evalvacijo lahko izvajamo med izobraţevanjem (formativna) ali pa na koncu 
(sumativna). Po navedbi Kumpove (2000, str. 21) je formativna ali  procesna evalvacija 
namenjena vrednotenju procesa izobraţevalnega programa. Zagotavlja podrobnosti o 
prednostih in pomanjkljivostih programa. Zelo primerna je v začetnih fazah programa, 
ko se pričakuje, da se bo program spreminjal in razvijal. Sumativna evalvacija pa 
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evalvira  končne rezultate programa. Njen namen je ugotavljanje učinkovitosti 
programov, ki vodi v odločanje o tem, ali naj se program ukine ali nadaljuje. 
O obeh vrstah evalvacije piše tudi Moţina (2009, str. 504), ki prvo poimenuje notranja, 
drugo pa zunanja evalvacija. Kot merila notranje evalvacije navaja pogoje za 
izobraţevalno delo, realizacijo programov, organizacijo izobraţevanja in odziv 
udeleţencev. Merila zunanje evalvacije so kadrovsko razvojne potrebe, usklajenost 
programov, delovna uspešnost zaposlenih in prispevek k razvoju organizacije. Razvidno 
je, da so merila, ki jih opredeli avtor, namenjena vrednotenju specifičnega 
izobraţevanja, in sicer zaposlenih v določenem podjetju.   
 
Mislim, da je pomembno v zvezi z andragoškim ciklusom omeniti tudi, da je opredeljen 
kot sistem, kar pomeni, da gre za skupino elementov v interakciji, ki funkcionirajo 
skupaj, da bi dosegli cilj. Povezave med elementi so pomembne, vendar niso vedno 
enake – deli andragoškega procesa niso vedno razmeščeni linearno, temveč se lahko 
med seboj prepletajo. Tako preučevanje potreb ni prisotno le pred začetkom načrtovanja 
izobraţevanja, ampak se pojavlja tudi med izpeljavo in evalvacijo. Tudi evalvacija se 
lahko vrši na vsaki fazi andragoškega ciklusa, kar je pogosto celo zaţeleno, saj se na ta 
način morebitne napake načrtovanje izobraţevanja odkrivajo in popravljajo sproti 
(kolikor se pač lahko). 
 
 
3.3. Vrste, metode in oblike izobraţevanja zaposlenih v podjetju 
 
Med vrstami izobraţevanja ločimo notranje ali interno izobraţevanje ter zunanje ali 
eksterno izobraţevanje. Obstajajo določene oblike izobraţevanja, ki so kombinacija 
obeh vrst. 
Kot navaja Ferjan (1999, str. 61), lahko podjetje izobraţevanje izvaja bodisi samo 
bodisi s pomočjo zunanjih institucij, ali pa celoten proces izobraţevanja prepusti 
zunanjim institucijam. Za to se odloči na podlagi razpoloţljivosti ustreznih kadrov, ki bi 
izobraţevanje pripravili in izvedli; če v podjetju obstaja samostojna sluţba za 
izobraţevanje, potem je manj verjetno, da podjetje sodeluje z zunanjimi institucijami, če 
pa področje izobraţevanja pokriva manjši oddelek ali zgolj kadrovski strokovnjak, 
potem ta večkrat sodeluje z zunanjimi institucijami. Poleg tega na odločitev o najemu 
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zunanjih izvajalcev vpliva še ocena predvidenih stroškov, razpoloţljivosti potrebne 
opreme, varovanje poslovne skrivnosti idr. 
 
Po Muršaku so metode poučevanja »načini in postopki skupaj s sredstvi, ki se 
uporabljajo za to, da se doseţejo učni cilji.« 
Kot zapiše Ličnova (2008, str. 66), so oblike izobraţevanja »način, kako je proces 
organiziran in izpeljan.« 
Krajnc (1979, str. 104) meni, da »metodo vzgojno-izobraţevalnega dela podrobneje 
določajo posamezne, vanjo vključene oblike. Metoda je v primerjavi z oblikami 
splošnejša pot oziroma način izvajanja vzgojno-izobraţevalnega procesa /…/« 
Avtorica (prav tam, str. 108) navaja klasifikacijo metod izobraţevanja, pri čemer za 
kriterij uporabi število udeleţencev: 
 metode masovnega izobraţevanja odraslih, 
 metode skupinskega izobraţevanja odraslih in 
 metode individualnega izobraţevanja odraslih. 
 
Nekateri avtorji (Daines, Jarvis) navajajo tudi klasifikacije po drugih kriterijih, na 
primer področje učenja ali aktivnost, ki je pri določeni metodi v ospredju. Odločila sem 
se za uporabo zgornje kvalifikacije, saj je delitev glede na število udeleţencev kriterij, 
ki se najpogosteje uporablja pri načrtovanju izobraţevanja za zaposlene v podjetjih.  
 
3.3.1. Metode in oblike individualnega izobraţevanja odraslih 
 
Za individualno izobraţevanje je značilno, tako piše Krajnc (1979, str. 115), da učeči se 
posameznik v procesu izobraţevanja poišče podporo. To mu lahko nudi strokovnjak ali 
različna učna sredstva oziroma pripomočki (npr. programi za izobraţevanje z uporabo 
računalnika, programirani učbeniki). Glede na različne okoliščine v katerih se lahko 
posameznik izobraţuje, avtorica (prav tam, str. 118) loči metode dopisnega 
izobraţevanja, izobraţevanja na daljavo, individualnega izobraţevanja v osebnem stiku 
z andragoškim delavcem (sem spadajo konzultacije, inštrukcije, mentorstvo, dialog) ter 
samostojnega učenja s pomočjo raznih učnih sredstev (sem spadajo opazovanje 
različnih aktivnosti, učenje s pomočjo lastne prakse in izkušenj, izobraţevanje s 
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pomočjo sistematičnega zasledovanja masovnih medijev, samostojno obravnavanje 
teksta, izobraţevanje s pomočjo učnih pripomočkov). 
 
Mentorstvo  
Za obravnavano temo so izmed navedenih metod najzanimivejše mentorstvo ter naštete 
metode samostojnega učenja s pomočjo raznih učnih sredstev. Treven (1998, str. 95) 
meni, da so zadnje pomembne zato, ker spremljanje čim več različnega gradiva 
omogoča pridobivanje veliko novih informacij tudi iz tistih področij, ki niso neposredno 
povezana s stroko v kateri zaposleni delujejo. Praktična vrednost v prebiranju literature 
je bolj kot v pridobljenem znanju v pridobivanju alternativnih načinov videnja sveta, kar 
vpliva na inovativnost in kreativnost zaposlenih. S tem se strinja Ferjan (1999, str. 178), 
ki pravi, da raznolike informacije vplivajo na splošno razgledanost zaposlenih, ki jim 
posledično omogoča obravnavanje problemov s širšega vidika, kar pomeni, da rešitev 
iščejo med več alternativnimi moţnostmi. Poleg tega je, po mnenju Urhove (2006, str. 
77), splošno izobraţevanje zaposlenih pomembno zato, ker ni dovolj, da izobraţevanje 
podpira le trenutno uspešnost podjetja – podpirati mora tudi dolgoročno strateško 
usmeritev. 
Mentorstvo Jelenc Z. (1991 v Jelenc S. 1996, str. 75) opredeli kot »obliko 
izobraţevalnega dela, ki jo sestavlja več med seboj povezanih srečanj ali izobraţevalnih 
epizod, s katerimi vodja izobraţevalnega programa (mentor) vodi udeleţenca (učenca) 
do postavljenega vzgojno-izobraţevalnega cilja.« 
Navedena opredelitev obravnava mentorstvo z andragoškega vidika. Vidimo, da je 
značilno, da je proces organiziran (določena so srečanja oziroma izobraţevalne epizode) 
in voden s strani mentorja. Vendar, kot piše Treven (1998, str. 207), v podjetjih 
najpogosteje obstajajo neformalna mentorstva, ki nastanejo kot posledica skupnih 
interesov med zaposlenimi – najpogosteje zaradi laţjega in kvalitetnejšega reševanja 
delovnih nalog. Unwin in Fuller (2003, str. 21) se strinjata, da je za zaposlene v podjetju 
značilno, da lahko razvijajo svoje spretnosti in povečujejo svoje znanje tudi tako, da se 
povezujejo s sodelavci, ki imajo več znanja in izkušenj kot oni sami. Sodelujoči se 
največkrat ne zavedajo, da se nahajajo v pedagoškem odnosu in uporabljajo spretnosti, 
ki so značilne za učenje in poučevanje, saj se tovrstne aktivnosti v podjetju odvijajo na 
vsakodnevni ravni.  
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Dalje Treven (prav tam) navaja, da je povezovanje zaposlenih v obliki mentorstva lahko 
tudi načrtno, pri čemer so mentorji, ki pomagajo zaposlenim z manj delovnih izkušenj, 
največkrat zaposleni na višjih poloţajih. Mentorstvo prinaša številne prednosti 
mentorjem in njihovim varovancem. Slednjim mentor prenaša svoje znanje, izkušnje in 
navodila za ravnanje v specifičnih okoliščinah ter seveda tudi delovne naloge in izzive. 
Poleg tega pa nudi psihosocialno podporo, zaradi česar mentorstvo velikokrat preraste v 
prijateljstvo. Za mentorja se prednosti kaţejo v priloţnosti za razvoj lastnih spretnosti, 
ki pomenijo sposobnost za navezovanje in vzdrţevanje medsebojnih odnosov, ter na 
njegov občutek za samospoštovanje in prispevek k podjetju.  
 
3.3.2. Metode in oblike skupinskega izobraţevanja odraslih 
 
Krajnc (1979, str. 112) piše, da je skupinsko izobraţevanje odraslih najpogostejša 
organizacijska oblika pridobivanja znanja. Povprečna skupina šteje od 20 do 25 
udeleţencev, ki se navadno med seboj poznajo. Med metodami skupinskega 
izobraţevanja obstajata dve kategoriji različnih načinov dela. Prva kategorija zajema 
pripovedovanje, predavanje, demonstracijo, laboratorijsko metodo, metodo vadenja in 
metodo dela s tekstom, druga pa razgovor, diskusijo, metodo dela s tekstom (tekst 
obdelujejo vsi udeleţenci), metodo proučevanja primerov in metodo igranja vlog. Pri 
prvi kategoriji gre za frontalne metode, kjer znanje prenaša vodja skupine, ki je hkrati 
tudi strokovnjak na obravnavanem vsebinskem področju; tako je vodja v vlogi 
oddajnika, udeleţenci pa v vlogi sprejemnikov. Pri drugi kategoriji metod pa se obe 
vlogi pomešata – udeleţenci sodelujejo kot oddajniki in sprejemniki znanja. 
Medsebojno sodelujejo, se dopolnjujejo in povezujejo, pri tem pa jih vodja usmerja in 
vodi, da pridejo do pravega cilja. Gre torej za prenos znanja med udeleţenci. Vodja 
lahko doda morebitno vsebino, ki jo udeleţenci izpustijo, poleg tega pa mora  upoštevati 
značilnosti skupine: s klimo, ki vlada v skupini, prizadevnostjo, stopnjo sprejemljivosti, 
medsebojno naklonjenostjo med člani skupine, s predznanjem in izkušnjami članov 
skupine itd.  
Ta značilnost se poudarja zato, ker se preko skupinskega učenja razvijajo določene 
spretnosti, ki se preko individualnega učenja ne: inovativnost, ustvarjalnost in 
samoiniciativnost. To so lastnosti, ki jih mora podjetje pri zaposlenih razvijati, če ţeli 
ostati učinkovito (Planas 1997, str. 16). Poleg tega, kot piše Urh (2006, str. 73), 
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kreativnost, samoiniciativnost in avtonomnost pri sprejemanju odločitev zaposlenih 
spodbuja njihovo vključevanje v načrtovanje in razvoj strategij, pooblaščanje in s tem 
dodelitev večje odgovornosti ter usklajenost njihovih potreb s potrebami podjetja.  
Po Harzing in Pinnington (2011, str. 350) so oblike skupinskega učenja pomembne zato, 
ker omogočajo pretvarjanje implicitnega znanja zaposlenih v eksplicitno ter zato, ker se 
znanje posameznega zaposlenega poveţe z znanjem ostalih, s čimer se nadgradi in je 
kot tako primerno za reševanje kompleksnih problemov. Dimovski s sodelavci (2005, 
str. 80) opozarja, da so pogoji za to enakost med zaposlenimi, vsem dostopne 
informacije, nizka stopnja hierarhije ter kultura, ki spodbuja prilagodljivost in 
sodelovanje  ter s tem porajanje idej pri vseh zaposlenih. 
 
Razvojni oziroma študijski sestanki 
Pogosta oblika skupinskih metod izobraţevanja so t.i. razvojni oziroma študijski 
sestanki. 
Florjančič s sodelavci (1998, str. 149) sestanek opredeli kot »sodelovanje večjega 
števila ljudi pri sprejemanju odločitve, s katero naj bi dosegli določen organizacijski 
cilj. Sestanek je lahko tudi prenašanje informacij.« 
Po Jerebu (1998a, str. 190) je značilno, da zaposleni na teh sestankih obravnavajo 
določene aktualne teme in probleme, povezane z njihovimi izkušnjami, delovnimi 
zahtevami in potrebami. Da bi bile teme resnično aktualne in pribliţane potrebam 
zaposlenih, jih navadno opredelijo in izberejo udeleţenci sami. Študijski sestanek lahko 
vodi eden od udeleţencev sestanka ali pa zunanji strokovnjak. Vloga vodje študijskega 
sestanka je v tem, da posreduje udeleţencem nove informacije, predloge za rešitve 
problemov, izkušnje tujih podjetij in praktične nasvete. Takšni sestanki imajo poleg 
izobraţevalne vrednosti korist tudi zato, ker se zaposleni na njih naučijo odprtega 
komuniciranja in sodelovanja pri reševanju problemov.  
 
Slika 1 prikazuje značilnosti razvojnih oziroma študijskih sestankov: elemente, ki so 
prisotni in dejavnosti, ki se na njih odvijajo. 
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Slika 1: Prepletenost elementov študijskih sestankov.  
 
 
Vir: Jereb, J. (1989). Strokovno izobraţevanje in razvoj kadrov. Kranj: Moderna organizacija, 
str. 180. 
 
Vsak dobro organiziran in vsebinsko pripravljen sestanek vsebuje vzgojno, 
izobraţevalno in praktično komponento. Tako nam dajejo sestanki široke moţnosti 
vključevanja vsakega udeleţenca, kar pomeni, da ima vsak moţnost izraţanja svojega 
mnenja in podajanja lastnih predlogov za rešitev problema. S tem, da ima udeleţenec 
moţnost izraţanja in primerjanja svojih stališč vpliva tudi na druge, iz česar se vsi lahko 
nekaj naučijo, poleg tega pa so predlogi udeleţencev izpostavljeni takojšnji kritiki in 
oceni ostalih udeleţencev sestanka. Zato je sestanek tudi oblika dela, ki omogoča 
pridobivanje in širitev osebnih in skupinskih izkušenj, kar je dobro zato, ker se 
sposobnosti posameznih zaposlenih resnično izrazijo šele preko povezovanja z ostalimi. 
Mnenja, pobude in predlogi dobivajo svojo končno obliko v skupini, ko jih njeni člani 
preoblikujejo, izpopolnjujejo in nato tudi sprejmejo. Izmenjujoče ideje in mnenja so 
hkrati tudi nove informacije za ostale člane skupine – tako informacije postanejo novo 
znanje (Florjančič 1994b, str. 148). 
Izobraţevalno vrednost sestankov priznava tudi Urhova (2006, str. 76), ki pravi, da 
razpravljanje o problemih in napakah ter iskanje ustreznejših načinov njihovega 
reševanja zaposlene spodbuja k izboljšanju kakovosti dela, saj v tem primeru 
sprejemajo napake kot moţnost za učenje in povod za iskanje novih rešitev. 
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Florjančič in Jereb (1998, str. 58) naštejeta sposobnosti, ki jih zaposleni razvijajo na 
razvojnih oziroma študijskih sestankih: 
 hitro spoznavanje kompleksnih strateških (pre)usmeritev, da bi lahko nanje 
pravočasno in učinkovito reagirali, 
 sposobnost za skupinsko delo, za delo v projektnih skupinah, 
 sposobnost reševanje kompleksnih problemov, brez iskanja krivca za njihov 
nastanek, 
 sposobnost sodelovanja z drugimi podjetji in poslovnimi partnerji brez 
pretiranega poudarjanja lastnih interesov. 
 
3.3.3. Metode in oblike masovnega izobraţevanja odraslih 
 
Po mnenju Krajnčeve (1979, str. 110) so pri metodah masovnega izobraţevanja odraslih 
najprimernejše metode frontalnega dela: metoda predavanja, metoda demonstracije s 
pomočjo filma, kombinacija kulturne predstave in predavanja. Metode in oblike 
masovnega izobraţevanja so preteţno pasivne, samo občasno se v praksi uporabljajo 
tudi bolj aktivne metode (npr. praktično delo, primerno za velike skupine).  
Kot piše Jelenc S. (1996, str. 69) je verjetno najpogosteje (tudi pri izobraţevanju 
večjega števila zaposlenih) uporabljena metoda predavanje. To je »skrbno pripravljena 
govorjena predstavitev, s katero strokovnjak predstavi določeno vsebino ali temo.« 
Kljub temu, da gre za metodo, ki je pogosto deleţna kritik, je potrebno poudariti, da je 
dobro pripravljeno in izvedeno predavanje prav tako učinkovita metoda prenašanja 
informacij. Vendar pa to ni najprimernejša metoda takrat, ko ţelimo pri udeleţencih 
razvijati mišljenje. 
 
Učeča se organizacija 
Kot piše Senge (v Dimovski idr. 2005, str. 91) so učeče se organizacije »tiste, v katerih 
ljudje nenehno izboljšujejo sposobnosti za doseganje rezultatov, ki si jih resnično ţelijo, 
gojijo nove in raztegljive načine (vzorce) mišljenja, so svobodni v skupnih 
prizadevanjih in se nenehno učijo, kako se učiti skupaj. Taka organizacija ima ţeljo 
oziroma potrebo  po povečanju sposobnosti učenja.« 
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Avtor (1990 v Konrad 2003, str. 7) navaja naslednje značilnosti učeče se organizacije: 
 To je organizacija, ki je osredotočena na kontinuirano izboljševanje svojih 
procesov, produktov in storitev. 
 Učeča se organizacija je bistveno različna od tradicionalne, avtoritarno 
kontrolirane birokratske organizacije. Njena organizacijska struktura, to je 
delitev in koordinacija dela, je fleksibilna in se prilagaja potrebam po čim večji 
učinkovitosti pri delu in učenju. 
 Da bi dosegla svoje strateške cilje, učeča se organizacija olajšuje učenje svojih 
članov tako na individualnem kot na skupinskem nivoju. Delo in učenje nista 
ločeni aktivnosti. 
 Moč učeče se organizacije je v tem, da zna identificirati in uporabiti vse 
razpoloţljivo znanje, ki ga imajo njeni člani in ga zna tudi razvijati z vsemi 
moţnimi oblikami učenja. 
 Ključna kompetentnost učeče se organizacije, s katero se uveljavlja na trgu je, da 
se uči hitreje od konkurence. 
 
Kot piše Brečko (2006, str. 217), se morajo v učeči se organizaciji učiti vsi, od 
vodilnega menedţerja do operativnega delavca na najniţji ravni. Pri tem je razumljivo, 
da morajo vzvodi za učenje in spremembe priti od zgoraj, kar pomeni, da morajo 
vodilni in vodstveni delavci promovirati kulturo učenja in jo »potiskati« navzdol do 
slehernega zaposlenega. Poleg tega avtorica (prav tam) poudari še, da je v učeči se 
organizaciji potrebno omogočiti pretok informacij, saj se lahko zaposleni le tako učijo 
drug od drugega in sodelujejo pri delu. O pretoku informacij in komunikaciji med 
zaposlenimi bom podrobneje pisala v zadnjem poglavju. Na tem mestu navajam še, po 
Brečko (prav tam, 221), prednosti, ki jih dosega učeča se organizacija: sistematično 
reševanje problemov, preizkušanje novih pristopov, učenje na podlagi izkušenj, učenje 
iz primerov drugih ter hitro in učinkovito prenašanje znanja v vse dele organizacije. 
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3.4. Vloga kadrovskega strokovnjaka na področju izobraţevanja 
zaposlenih 
 
Učenje, znanje in ustvarjalnost so postali ključni elementi konkurenčnosti posameznika 
in podjetij. Njihova razvitost je odvisna predvsem od kvalitete upravljanja človeških 
virov – pri tem imajo ključno vlogo kadrovski strokovnjaki (Jaklič 2006, str. 23).  
Kot piše Jereb (1989, str. 192), v manjših podjetjih navadno vse naloge kadrovske 
dejavnosti opravlja kadrovski strokovnjak. Tako je zadolţen tudi za področje 
izobraţevanja zaposlenih. Značilno je, da kadrovski strokovnjak del operativnih nalog, 
ki so v glavnem povezane z odločitvami o politiki in realizaciji izobraţevanja prevzame 
sam, medtem ko pri izvajanju izobraţevanja največkrat sodeluje z ustreznimi 
izobraţevalnimi institucijami. V tem smislu je kadrovski strokovnjak v večji meri 
organizator izobraţevanja zaposlenih. Dalje avtor (prav tam, str. 193) navaja, da je v 
srednje velikih podjetjih skrb za upravljanje človeških virov porazdeljena med več 
kadrovskih strokovnjakov, ki so zdruţeni v kadrovsko sluţbo. Področje izobraţevanja 
pokriva t.i. organizator izobraţevanja, ki v glavnem opravlja naloge v zvezi s politiko in 
financiranjem izobraţevanja in organizacijo posameznih izobraţevalnih dejavnosti v 
podjetju. Poleg tega pogosto opravlja tudi nekatere razvojne naloge, kot na primer 
preučevanje izobraţevalnih potreb, načrtovanje izobraţevanja, programiranje in 
vrednotenje. Je predvsem organizator, vendar lahko tudi koordinira delo strokovnih 
skupin, ki delajo na realizaciji izobraţevalnih dejavnosti. V velikih podjetjih za 
izobraţevanje zaposlenih skrbi več kadrovskih strokovnjakov, ki so zdruţeni v oddelek 
za izobraţevanje. Kriterij za oblikovanje samostojnega oddelka je poleg števila 
zaposlenih v podjetju tudi število različnih oblik izobraţevanja. Število zaposlenih v 
oddelku za izobraţevanje je različno, navadno pa so razdeljeni v skupine, ki izvajajo 
posamezne dejavnosti upravljanja človeških virov. V podjetjih z več kot 1000 
zaposlenimi se za opravljanje dejavnosti na področju izobraţevanja zaposlenih 
oblikujejo izobraţevalne sluţbe in izobraţevalni centri2. Za te je značilno, da delujejo 
kot relativno samostojne organizacijske enote, ki opravljajo vse operativne in razvojne 
naloge, se pravi, da načrtujejo in izvajajo praktično vse oblike izobraţevanja, razen 
šolskih oblik/programov za pridobitev stopnje izobrazbe (prav tam, str. 193). 
                                                 
2
 Leta 2005 je bilo v slovenskih podjetjih 36 izobraţevalnih centrov, leta 2011 pa 35. Vir: Nadaljnje 
izobraţevanje, Slovenija, 2005/06 (http://www.stat.si/novica_prikazi.aspx?id=970) in Nadaljnje 
izobraţevanje, Slovenija, 2010/11 – končni podatki (http://www.stat.si/novica_prikazi.aspx?id=4840), 
Statistični urad Republike Slovenije (SURS). 
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Tako kot velja za ostale dejavnosti upravljanja človeških virov, je tudi skrb za 
izobraţevanje zaposlenih v podjetju porazdeljena med različne nosilce. Delitev 
pristojnosti in odgovornosti med vodjo oddelka in kadrovskim strokovnjakom prikazuje 
tabela 4. 
 
Tabela 4: Delitev pristojnosti in odgovornosti med vodjo oddelka in kadrovskim 
strokovnjakom na področju izobraţevanja.  
Kadrovski strokovnjak Linijski vodja 
Raziskovanje splošnih izobraţevalnih 
potreb ter nivoja znanj in veščin v 
primerjavi s stanjem pri nas in v svetu.  
Ugotavljanje potreb po dodatnem 
izobraţevanju na osnovi spremljanja 
delovnih rezultatov posameznih 
zaposlenih s teţnjo pospešitve delovnega 
toka; določanje kdaj in za koga je 
izobraţevanje potrebno zaradi 
spremenjene tehnologije. 
Priprava izobraţevalnih načrtov in 
programov, snovi, tehnik in metod učenja; 
konzultacije z izobraţevalnimi 
organizacijami, inštitucijami in 
strokovnjaki. 
Pošiljanje zaposlenih na izobraţevanje 
(redno izobraţevanje in seminarji, tečaji, 
simpoziji itd.). 
Priprava izobraţevalnih načrtov za vodje 
in planov zamenjave vodij; organiziranje 
spremljanja podatkov o potencialnih 
kandidatih za vodenje ter organiziranje 
njihovega izpopolnjevanja po 
pripravljenem planu. 
Uporaba nasvetov kadrovskih 
strokovnjakov za oceno dela niţjih vodij 
in članov poslovnega tima; odločanje o 
napredovanju in premeščanju vodij v 
skladu s predpisi; dnevno spremljanje dela 
niţjih vodij in dajanje zgleda; prenašanje 
izkušenj v zvezi s planiranjem dela, 
usmerjanjem, koordinacijo, kontrolo 
uspešnosti in drugimi naloga vodij; 
priprava kandidatov za zamenjavo vodij. 
Vir: Florjančič, J., Vukovič, G. (1998). Kadrovska funkcija - management. Kranj: Moderna 
organizacija, str. 47. 
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V tabeli 4 vidimo, da kadrovski strokovnjak skrbi predvsem za načrtovanje 
izobraţevanja, pri čemer v fazi ugotavljanja izobraţevalnih potreb zaposlenih in 
določanja izobraţevalnih vsebin sodeluje z vodjami posameznih oddelkov. Ti so 
odgovorni predvsem za spodbujanje  in usmerjanje zaposlenih v izobraţevanje.  
Poleg tega, kot navaja Florjančič s sodelavci (1998, str. 215), se vloga kadrovskega 
strokovnjaka kaţe tudi v tem, da zaposlenim nudi ustrezne informacije v zvezi z 
izobraţevanjem. Zaposleni morajo vedeti pri čem so, kaj lahko pričakujejo, kako so 
ovrednoteni, da morajo pri delu premagovati določene izzive, da jih podjetje podpira, 
kam jih vodi poslovna politika ter biti obveščeni o rezultatih in doseţkih svojega dela. 
 
 
3.5. Vloga izobraţevanja za podjetje in zaposlene 
 
Urh (2006, str. 37) ugotavlja, da podjetje, »ki se zaveda pomena človeških virov za 
dosego organizacijske učinkovitosti in uspešnosti, razvija v tem okviru tudi politiko 
upravljanja človeških virov /…/. Politiko usmerja v vseţivljenjsko izobraţevanje oz. 
vseţivljenjsko učenje zaposlenih, ki je pogoj za njihov poklicni in osebni razvoj.« 
Jereb (1998a, str. 180) razlaga, da je korelacija med stopnjo izobraţenosti zaposlenega 
in njegovo delovno uspešnostjo neizpodbitna. Tako se prednosti izobraţevanja 
zaposlenih za podjetje kaţejo v povečani storilnosti dela, boljši organizaciji dela, boljši 
izkoriščenosti delovnih sredstev in delovnega časa, boljši kakovosti dela, boljšem 
razumevanju procesov dela ter večji učinkovitosti pri opravljanju zaposlitvenih in 
drugih obveznosti.  
Naštete prednosti so tiste, ki se kaţejo z ekonomskega vidika. K temu Armstrong (1996, 
str. 530) dodaja še naslednje prednosti: 
 večja fleksibilnost zaposlenih zaradi pridobivanja novega znanja in spretnosti, 
 privlačnost podjetja za zaposlovanje kvalitetnih kadrov, ker jim nudi razvoj, 
 povečanje pripadnosti zaposlenih podjetju, 
 hitrejše prilagajanje spremembam, ker jih preko izobraţevanja zaposleni bolje 
razumejo, 
 oblikovanje pozitivne kulture v podjetju ter 
 podjetje nudi boljše storitve strankam. 
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Poleg naštetega se doprinos izobraţevanja zaposlenih za podjetje kaţe tudi v njihovem 
zastopanju doma in v tujini. Kot navaja Drucker (2001, str. 177), globalizacija ţivljenja 
zahteva univerzalne ljudi, ki bodo obenem dobri strokovnjaki in predstavniki kulturnega 
okolja, iz katerega prihajajo. Svetovljanstvo bo njihova povezovalna sila, kulturna 
avtohtonost pa njihova specifična razlika in le po tej bodo prepoznavni. Tako Potokar in 
Jug (v Forjančič idr. 2004a) pišeta, da je eden od ciljev izobraţevanja zaposlenih v 
podjetju zagotoviti zaposlenim podlago za razumevanje tradicij in idej, ki vplivajo na 
gospodarsko ponudbo in povpraševanje, lokalno kulturo in druge svetovne kulture, za 
razumevanje naravnih zakonov ter pridobitev jezikovnih in drugih spretnosti, ki so 
potrebne za razvoj sodobnega podjetništva. 
 
Ob širjenju in poglabljanju strokovnega znanja in pridobivanja kompetenc zaposleni z 
dobro organiziranim izobraţevanjem izboljšujejo še (Florjančič idr. 1998, str. 43): 
 svojo sposobnost za razumevanje okolja – trţišča in pogojev, ritma, vsebine dela 
in delovnih metod, ki vladajo v razvitih deţelah, predvsem v Evropi, ki ji 
kulturno pripadamo, 
 usposobljenost za kvalitetno odločanje in iniciativnost pri izvajanju zahtev in 
poslovne politike, 
 razumevanje bistva vodenja in hitro dojemanje vsebine svojih delovnih nalog, 
 sposobnost za ocenjevanje uspešnosti lastnega dela, za samokontrolo ter razvoj 
inovativnega in ustvarjalnega delovanja, 
 pripravljenost za nadaljnje učenje. 
 
Vidimo lahko, da se doprinos izobraţevanja za podjetje izraţa preko doprinosa, ki ga 
ima le-to najprej za zaposlene. To je jasno, saj brez uspešnih kadrov delovanje podjetja 
ni mogoče. Zato podjetja teţijo k pridobivanju takega znanja, ki ga bodo zaposleni 
lahko čim bolj uporabili pri delu (Carlise 2001 v Čelebič 2008, str. 60). Slednje se 
odraţa tudi v zgoraj navedenih učinkih, ki jih ima izobraţevanje za zaposlene. Različne 
vidike avtorjev in svoje mišljenje o odnosu med izobraţevanjem za potrebe dela in 
izobraţevanjem za osebno in intelektualno rast sem ţe opisala v prvem poglavju in na 
začetku tega poglavja. Poudarila bi samo, da naj bo izobraţevanje zaposlenih 
načrtovano tako, da vključuje strokovne in splošnoizobraţevalne vsebine.    
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3.6. Vloga izobraţevanja pri oblikovanju organizacijske kulture 
 
Moţina (1998, str. 10) opredeli organizacijsko kulturo kot »vzorec temeljnih domnev in 
prepričanj, ki so skupne članom organizacije in se po njih ravnajo.«  
Schein (1987 v Kavčič 1991, str. 132) nekoliko širše opredeli organizacijsko kulturo, in 
sicer kot »globljo raven temeljnih predpostavk in prepričanj, ki so skupne članom 
organizacije in ki delujejo na nezavedni ravni ter so temeljni samoumevni način 
percepcije samega sebe in svojega okolja.« 
Gre torej za skupek stališč, vrednot, prepričanj itd., ki deluje kot podlaga za dojemanje, 
presojanje in vedenje članov določene organizacije, ki se prav po tem loči od drugih. 
Kultura v podjetju vključuje naslednje elemente (Kavčič 1991, str. 133): 
 Vrednote. So ena temeljnih sestavin kulture podjetja, saj vplivajo na presojanje 
in vedenje zaposlenih. V zvezi z vrednotami podjetja Armstrong (1996, str. 362) 
pravi, da se le-te izraţajo na različnih področjih, na primer v zagotavljanju 
enakih moţnosti za vse zaposlene, v spodbujanju tekmovalnosti, spodbujanju 
inovativnosti in ustvarjalnega mišljenja, pogostosti timskega dela, izraţanju 
prednosti potrebam zaposlenih v primerjavi s potrebami podjetja, odnosu do 
strank itd. 
 Tipični obrazci vedenja. Sčasoma se v podjetju oblikujejo tipične oblike 
vedenja, ki so značilne za zaposlene prav v tem podjetju. 
 Vzorniki. V vsakem podjetju obstajajo zaposleni, ki so s svojim delovanjem in 
vedenjem vzor ostalim. Navadno so to vodilni oziroma vodstveni delavci; o tem, 
kako pomembno vedenje vodilnih vpliva na ostale zaposlene sem ţe pisala. 
 Običaji in obredi. V vsakem podjetju se oblikuje odnos do obravnave 
pomembnih dogodkov in uspehov zaposlenih (na primer, obletnica delovanja, 
poslovni uspeh, določen izredni dogodek itd).  
 Komunikacija. V kontekstu kulture podjetja gre predvsem za načine 
neformalnega komuniciranja med zaposlenimi.  
 
Našteti elementi se izraţajo v (Armstrong 1996, str. 363): 
 vedenju vodstvenih in vodilnih delavcev do ostalih zaposlenih in obratno,  
 prevladujoči delovni etiki (na primer »prihajaj zgodaj in pozno odidi« ali »če ne 
dokončaš dela v sluţbenem času, si neučinkovit«), 
 stališčih zaposlenih, 
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 stilu vodenja (odnos vodij do zaposlenih in kako vzpostavljajo svojo avtoriteto) 
ter  
 strategiji podjetja. 
 
Vidimo, da organizacijska kultura določa podjetje kot institucijo in je ključna prvina za 
uresničevanje strategije podjetja. Armstrong (1996, str. 362) razlaga, da je pomembna 
zato, ker vpliva na prepričanja zaposlenih, prispeva k identifikaciji s podjetjem, ustvarja 
pripadnost in vzajemnost ter vpliva na ravnanje zaposlenih. Vendar je proces vplivanja 
obojestranski: tako kot strategija podjetja vpliva na oblikovanje njegove kulture, tudi 
kultura vpliva na oblikovanje strateške usmeritve podjetja. Sovplivanje je popolnoma 
razumljivo, saj vodstvo snuje strategijo tudi na podlagi svojih stališč in vrednot, prav 
tako pa opredeljena strategija vpliva na odločanje in ravnanje zaposlenih, se pravi na 
njihove vrednote in stališča, ki tvorijo organizacijsko kulturo. Ravno zaradi elementov, 
ki jo tvorijo, je organizacijska kultura relativno trden sistem.  
Uvajanje sprememb v podjetju pomeni prilagajanje vseh zaposlenih nanje. Če ţelijo 
zaposleni delovati v skladu s strategijo podjetja, morajo privzeti sistem vrednot, norm in 
stališč, ki jih ta vsebuje – prav tu se pokaţe vloga izobraţevanja: preko izobraţevanja se 
zaposleni seznanijo z novostmi v zvezi z novimi določili kot tudi z morebitnimi 
spremembami pri konkretnem delu, ki ga opravljajo. Še pomembnejša vloga pa se kaţe 
v njegovem vplivu na spreminjanje in preoblikovanje stališč zaposlenih, kar posledično 
vpliva na preoblikovanje organizacijske kulture v podjetju.  
Gre torej za to, da novosti in sprememb ni mogoče uvesti brez, da bi temu prilagodili 
organizacijsko kulturo. Pri tem je pomembno, da spreminjanje organizacijske kulture 
vključuje vse zaposlene, saj je soglasje med vrednotami podjetja in vrednotami 
zaposlenih eden ključnih dejavnikov uspešnosti podjetja. Raziskava (Kouzes, Posner 
1987 v Kavčič 1991, str. 129) je pokazala, da imajo skupne vrednote naslednje učinke: 
 krepijo občutek osebne učinkovitosti, 
 spodbujajo visoko raven lojalnosti podjetju, 
 olajšujejo soglasje o ključnih ciljih podjetja, 
 spodbujajo etično vedenje, 
 spodbujajo norme za trdo delo in skrbnost ter 
 zmanjšujejo raven stresa in tenzij na delu. 
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Organizacijska kultura je torej pomembna zato, ker izrazito vpliva na zadovoljstvo 
zaposlenih, poslovni uspeh in ugled, ki ga ima podjetje med ključnimi dejavniki iz 
okolja, ki ga obkroţa. S svojo razvitostjo in usmerjenostjo izrazito in odločilno vpliva 
na učinkovitost in uspešnost podjetja, poleg tega pa vpliva tudi na druge procese, ki so 
za delovanje podjetja prav tako pomembni, in sicer določa slog vodenja, formalnega in 
neformalnega delovanja in druţenja, vpliva na pridobivanje, razvoj in zadrţanje kadrov 
ter določa tudi načine, orodja in sloge komunikacije in informiranja zaposlenih (Ahac 
2009, str. 29). 
 
  
Namen poglavja je pokazati, da se strokovni razvoj podjetja lahko uresničuje le ob 
stalnem poklicnem in osebnem razvoju zaposlenih, slednje pa omogočajo le stalno 
izobraţevanje in izpopolnjevanje, sodelovanje med izobraţevalnimi institucijami in 
podjetji, ki skupaj prispevajo svoj deleţ v procesih izobraţevanja, vzgoje in 
socializacije (Urh 2006, str. 84). 
Kot poudarja Moţina (2009, str. 473), je za permanentno učenje v podjetju najprej 
pomembno zavedanje vloge izobraţevanja. To pomeni, da mora podjetje obvladati hitro 
širjenje in uveljavljanje tistih znanj, vrednot in strokovnosti, ki prispevajo h končnemu 
rezultatu in vodijo k postavljenim ciljem. Podjetje mora obvladati tako enostavnejše 
učenje, ki je povezano z uvajanjem novih proizvodov, procesov in tehnologij, kakor tudi 
zahtevnejše učenje, ki je povezano s spreminjanjem norm, vrednot in kulture. Dalje 
avtor (prav tam) meni, da se morajo vsi zaposleni zavedati potreb po znanju, saj jim 
znanje pomeni konkurenčno prednost, tako z vidika posameznika kot z vidika 
organizacije. Vsebine izobraţevanja in učenja zaposlenih pa naj bodo pogojene z 
dejavnostjo, ki jo organizacija opravlja. 
Razvidno je, da Moţina celotno dejavnost razvoja človeških virov usmerja na specifične 
potrebe delovnega mesta oziroma poklica zaposlenih. Za razliko pa Nadler (1989, str. 
74) meni, da dejavnost razvoja človeških virov kot celota vsekakor vključuje razvoj – 
avtor ga pojmuje kot usmerjenost v prihodnost – in k temu spadata tudi izobraţevanje in 
usposabljanje zaposlenih. V primeru, da na razvoj človeških virov pogledamo z vidika 
posameznih aktivnosti, ki jih le-ta vključuje, pa avtor poleg izobraţevanja in 
usposabljanja posebej loči tudi razvoj zaposlenih. V tem kontekstu sta izobraţevanje in 
usposabljanje vsebinsko vezana na delovno mesto zaposlenih oziroma sta »poklicno 
orientirana«, razvoj pa vključuje izobraţevanje oziroma učenje katerekoli druge 
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vsebine. Na ta način zaposleni širijo splošno razgledanost, pridobijo širše znanje z 
različnih področij, oblikujejo drugačne poglede, nova mnenja in stališča. Kot sem ţe 
navedla, to ni koristno le z vidika intelektualne in osebne rasti, temveč sluţi večji 
kreativnosti in inovativnosti pri delu. 
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4. RAZVOJ KARIERE ZAPOSLENIH 
 
Ekonomske, tehnološke in organizacijske spremembe terjajo bolj fleksibilno 
razmišljanje o odnosu med delom, podjetjem in zaposlenimi. Eden izmed pomembnih 
pojmov, ki zadeva srţ dinamičnega odnosa zaposlenega z delom, je pojem kariere. Ta 
postaja vse pomembnejši, tako za zaposlene kot za podjetje (Konrad 1996, str. 5). 
Preden predstavim pomen kariere, bom le-to opredelila, prav tako pa tudi pomembne 
pojme v zvezi z njo. 
 
4.1. Opredelitev kariere in z njo povezanih pojmov 
 
Muršak (2002, str. 85) piše, da za delovno kariero lahko uporabimo tudi izraz poklicna 
pot ter poda naslednjo opredelitev: »V času delovnega obdobja se posamezniki gibljejo 
od izobraţevanja ali usposabljanja na trg dela in potem skozi sosledje različnih del 
(delovnih mest) v isti organizaciji ali med organizacijami, pa tudi z vmesnimi obdobji 
brezposelnosti med različnimi zaposlitvami.« 
Zgornja opredelitev poudarja delovni vidiki kariere; v opredelitvi Florjančiča in Moţine 
(1984 v Cvetko 2002, str. 47) pa je vključen tudi subjektivni vidik: »Če načrtujemo 
posameznikov razvoj, moramo pri tem poudariti celovitost osebnega razvoja, ki je 
rezultanta razvoja osebnosti, strokovnega razvoja in delovnega razvoja, to je doseganje 
(delovnih) rezultatov v delovni skupini oz. organizaciji.« 
Definicija nakazuje tri osnovne komponente razvoja (prav tam): 
 Strokovni razvoj zajema posameznikovo oblikovanje z izobraţevanjem, z izbiro 
poklica, z usposabljanjem in strokovnim izpopolnjevanjem, kar zagotavlja 
njegovo napredovanje pri delu. 
  Osebnostni razvoj je definiran kot razvoj osebnostnih lastnosti posameznika v 
širšem smislu; gre za splet osebnostnih lastnosti, vrednot, nagnjenj, motivov, 
stališč in interesov, ki skupaj s sposobnostmi, znanjem in delovnimi doseţki 
posameznika tvorijo njegovo celovito osebnost. 
 Delovni razvoj pomeni uspeh oz. uveljavitev posameznika na nekem področju 
delovanja. Temu razvoju lahko pravimo tudi delovna kariera. To so delo in 
delovne naloge, ki jih je, jih sedaj ali jih še bo posameznik opravljal tekom svoje 
delovne poti. Slednja kaţe krivuljo raznih vzponov, doseţkov in napredkov ter 
tudi spodrsljaje in hibe posameznikovega delovnega razvoja. 
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Iz navedenega je razvidno, da je, tako kot pri izobraţevanju odraslih, tudi na karierni 
poti pomemben celosten razvoj vsakega posameznika; to je razumljivo, saj je, kot bom 
pokazala v nadaljevanju, izobraţevanje pomemben dejavnik kariernega razvoja. 
S teoretičnim razvojem področja kariere in ozaveščanjem o pomenu le-tega za 
zaposlene in podjetje je prišlo do spremembe v pojmovanju kariere.  
 
4.1.1. Spremembe v pojmovanju kariere 
 
V organizacijah so se s področjem razvijanja kariere začeli ukvarjati v poznih 
sedemdesetih letih 20. stoletja, in sicer v povezavi z uvajanjem in usposabljanjem 
študentov za delo. Od slednjega se je področje razvoja kariere nato premaknilo na 
usposabljanje in razvoj zaposlenih v organizaciji. Karierni razvoj je tedaj zajemal 
funkcijo usposabljanja kadrov in njihovo napredovanje. Konec osemdesetih je pod 
vplivom vse hitrejših tehnoloških sprememb prišlo do dileme: ali karierni razvoj 
planirati znotraj ali zunaj organizacije. Nastajali so centri, v katerih so strokovnjaki 
pomagali ljudem pri razvoju kariere, še posebej brezposelnim. Vendar se je ţe čez nekaj 
let načrtovanje kariere »preselilo« v organizacije, čemur je botrovala ugotovitev, da 
lahko le usklajevanje ţelja, potreb in interesov zaposlenih z organizacijskimi vpliva na 
razvoj organizacijske kulture in s tem na poslovno uspešnost. Glavni cilj današnjega 
sistema razvoja kadrov je spremeniti obstoječo organizacijsko kulturo v razvojno 
organizacijsko kulturo, ki je primerljiva z učečo se organizacijo (Cvetko 2002). 
Razlike med starejšim in sodobnim pojmovanjem kariere sta strnila Feldman in Arnold 
(1985 v Brečko 2006, str. 30): 
 Pojem kariera se je demokratiziral, tako da označuje zaporedje vrst dela, ki jih 
opravljamo v svoji poklicni zgodovini, ne glede na poklic ali organizacijsko 
raven. Včasih se je pojem kariera povezoval le s posamezniki v poklicih z 
visokim statusom, ki so omogočali hitro in strmo napredovanje. 
 Pojem kariera se ne uporablja več le za delo, ki pomeni vertikalno mobilnost v 
organizacijah. To ne pomeni, da posamezniki ne stremijo k napredovanju, toda 
povečuje se število tistih, ki zavračajo odgovornejša delovna mesta in ţelijo 
ostati na določenem poloţaju, ker so z delom zadovoljni. Tako je vse več 
horizontalnih premikov, torej selitev iz enega na drugo področje dela, kljub temu 
pa tudi vertikalni premiki niso redki. 
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 Včasih se je o karieri govorilo le v povezavi z organizacijo, ki je imela popoln 
nadzor nad posameznikovo kariero. Ta stereotip počasi izginja, ker posameznik 
vse pogosteje sam usmerja svojo kariero. 
 Prav tako pa pojem kariera ni več sinonim za zaposlenost le v enem poklicu ali 
eni organizaciji. Več kot očitno je, da se vse več posameznikov odloča za 
različne oblike kariere, ki vključuje dvoje ali troje različnih področij in več 
organizacij. 
 
V nadaljevanju bom opredelila za temo diplomske naloge pomembne pojme, ki so 
povezani s kariero (Cvetko 2002): 
 Planiranje kariere 
Posameznik ugotavlja lastne spretnosti, interese in vrednote, pri tem ocenjuje, katere 
moţnosti mu ustrezajo, postavlja cilje in oblikuje načrt za dosego le-teh. To lahko 
poteka na učnih delavnicah, ob pomoči poklicnega svetovanja ali v centrih za planiranje 
kariere.  
Posameznik torej sam ali s pomočjo organizacije analizira sebe in okolje. Na podlagi 
tega si na delovnem področju zastavi neke cilje ter napravi načrt za dosego le-teh. 
Navadno poteka doseganje ciljev organizirano in etapno. 
 Upravljanje kariere 
Gre za proces, v katerem organizacija nudi pomoč zaposlenim pri planiranju njihovih 
karier in razvojnih dejavnosti, in sicer tako, da so karierni plani zaposlenih realne opcije 
znotraj organizacije. Na ta način si organizacija prizadeva uskladiti karierne cilje in 
sposobnosti zaposlenih z lastnimi kadrovskimi potrebami. 
 Razvijanje in uresničevanje kariere 
Razvijanje kariere zajema tista prizadevanja, ki ji posameznik naredi v praksi, da 
uresniči svoj osebni karierni načrt. Prizadevanja so lahko podprta s strani kadrovskega 
oddelka v  organizaciji ali pa strani posameznika samega. 
 Sistem za razvijanje kariere 
Pojem se nanaša na organizacije in pomeni organizirano, formalizirano in načrtovano 
prizadevanje za doseganje ravnoteţja med posameznikovimi cilji in zahtevami 
organizacije po določeni delovni sili. Gre za program, ki poteka ves čas in je namenjen 
izboljševanju in razvoju kadrovskih aktivnosti (Brečko 2006).  
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4.1.2. Karierni premiki znotraj podjetja 
 
Podjetje s svojo strukturo predstavlja tridimenzionalni prostor, znotraj katerega delajo 
zaposleni svoje karierne premike. Najpomembnejši premiki so (Cvetko 2002): 
 Horizontalni premiki. Ko zaposleni naredijo svoje karierne premike, se 
spreminjajo glede na to, kaj so sposobni narediti in kako uspešni so pri tem. To 
je rezultat njihovih lastnih naporov, ali pa specifičnega usposabljanja in 
moţnega razvoja v zaposlitvi. 
 Hierarhični premiki. V tej dimenziji je posameznik uspešen, če doseţe oz. 
preseţe zastavljen nivo v organizaciji. Nivo aspiracij je preplet posameznikovih 
notranjih aspiracij in zunanjih kriterijev, ki so uveljavljeni znotraj njegove 
zaposlitve. 
 Premiki proti centru. Gre za pripadnost organizaciji, ki je lahko v povezavi s 
hierarhičnim premikom, ni pa njuno. Ta odnos, ki mnogokrat presega formalno 
pozicijo v hierarhiji, izvira iz neformalnih osebnih kontaktov, ki jih posameznik 
izgrajuje skozi daljše obdobje. Tako lahko določen posameznik zavrne 
napredovanje, saj bi premik pomenil izstop iz njegove socialne mreţe.  
 
Kot vidimo se karierna pot ne razvija zgolj v smeri hierarhičnega napredovanja, temveč 
karierni razvoj pomenijo tudi drugi premiki znotraj podjetja. Tukaj se pokaţe 
prepletenost kariernega razvoja z izobraţevanjem. Menjava delovnega mesta zahteva 
drugačne kompetence, ki jih zaposleni lahko pridobijo zgolj z učenjem in 
izobraţevanjem. Poleg tega so za vsako delovno mesto predpisana znanja, spretnosti in 
veščine, zato se mora posameznik, ki načrtuje karierni premik na drugo delovno mesto, 
zanj ustrezno izobraziti. Prepletenost izobraţevanja in kariernega razvoja pa se kaţe tudi 
pri načrtovanju le-tega. Zaposleni morajo biti seznanjeni s pomenom načrtovanja svoje 
poklicne in delovne prihodnosti, tehnikami postavljanja realnih ciljev in motiviranja za 
njihovo doseganje, tehnikami načrtovanja itd. Pri tem lahko zaposlenim pomaga 
podjetje tako, da za njih pripravi ustrezno izobraţevanje, podrobneje pa jih lahko z 
omenjenim seznani tudi kadrovski strokovnjak preko individualnega svetovanja. 
Prepletenost kariernega razvoja in izobraţevanja je torej nujna oziroma kot pravi 
Brečko (2006, str. 141): »V druţbi znanja praktično ne moremo več ločevati 
načrtovanja karierne poti od načrtovanja izobraţevalne poti, torej od nenehnega in 
načrtnega pridobivanja novega znanja in novih spretnosti.« 
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4.1.3. Karierni vzorci in karierna sidra 
 
Driver (1987 v Cvetko 2002) je ugotovil, da kljub veliki raznolikosti karier obstajajo 
določeni vzorci, v katere lahko razporedimo ljudi glede na razvoj njihove kariere. Gre 
za tipe karier, ki temeljijo na osebnih potrebah in aspiracijah, ki jih zaposleni skušajo 
zadovoljiti in uresničiti v svojem zaposlitvenem obdobju. Pri tem je pomembno to, da se 
posameznik svojih aspiracij in potreb zaveda, saj v tem primeru laţje in učinkoviteje 
vpliva na lasten karierni razvoj. 
Tipi kariere so (Driver 1987 v Konrad 1996): 
1. Stalna kariera 
Za to kariero se posameznik odloči v mladosti in traja predvidoma celo ţivljenje. 
Osnovni motiv je potreba po varnosti in redu. V toku tovrstne kariere ni velikih 
sprememb v vsebini dela, lahko pa se s časom spreminja učinkovitost posameznika. 
Problemi tega tipa kariere so kritičnost začetne izbire in spremembe v tehnologiji, 
zaradi katerih lahko postane poklic zastarel. 
2. Prehodna kariera 
Značilne so pogoste spremembe dela in delovnih mest na pribliţno istem nivoju 
zahtevnosti. Osnovni motivi so potreba po pestrosti in neodvisnosti ter bojazen pred 
sprejemanjem odgovornosti, teţava pa je oblikovanje poklicne identitete. 
Posameznik s tem tipom kariere postaja čedalje širše usposobljen. Širok delovni 
profil mu omogoča, da je prilagodljiv na raznih delovnih mestih, kar zanj vsekakor 
pomeni prednost na trgu delovne sile (Cvetko 2002). 
3. Linearna kariera 
To je kariera, za katero se posameznik običajno odloči po opravljenem študiju in 
traja vse ţivljenje. Smer gibanja je navzgor po hierarhični lestvici, lahko pa tudi 
znotraj poklica. Osnovni motivi so potreba po storilnosti in potreba po moči. 
Problemi pri tej karieri nastopijo, ko se pojavijo blokade pri prehodu na višja mesta. 
4. Ciklična kariera 
Značilnost te kariere so 5-7 let trajajoči cikli, v katerih posameznik, ki je dosegel 
plato, menja področje ali vsebino dela in začenja znova. Temeljni motivi so 
doseganje uspeha in osebnostna rast, problemi pa so tu odvisni od tega, kako okolje 
reagira na tovrstne spremembe posameznikovega dela. 
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Najpomembnejša med organizacijskimi teorijami v kariernem razvoju je Scheinov 
model kariernih sider. Za avtorja je razvoj kariere dvosmerni proces vzajemnega 
vplivanja med organizacijo in zaposlenim v njej, pri čemer »...ima delovna organizacija 
velik vpliv na posameznika na začetku njegove kariere, z leti pa raste vse bolj vpliv 
posameznika na organizacijo« (Leibowitz et al. 1986 v Cvetko 2002, str. 33). 
Scheinova organizacijska teorija dvosmerno povezuje organizacijske in posameznikove 
potrebe, ki se v medsebojnem odnosu kaţejo kot »karierna sidra«. Vsak posameznik 
ima svoje karierno sidro, na podlagi katerega izbere svoj poklic in v skladu s katerim 
razvija svojo karierno pot. Karierno sidro je namreč posameznikova podoba o sebi, 
njegov lastni pogled na to, kaj hoče in v čem je odličen. Zato je zelo pomembno, da 
vsak čim prej ozavesti, na katerem področju leţi njegovo karierno sidro, saj preko tega 
ozavesti lastne karierne potrebe in ţelje, kar mu je v pomoč pri razumevanju svojih 
preteklih profesionalnih odločitev, predvsem pa pri načrtovanju prihodnjih (prav tam). 
Karierna sidra so (Brečko 2002, str. 29): 
 tehnično-funkcionalno sidro – posameznik je predan zlasti strokovnemu delu, 
 menedžersko sidro – posameznik ima izrazita nagnjenja do vodenja, 
 sidro samostojnosti in neodvisnosti – posameznik ţeli biti pri delu povsem 
samostojen in neodvisen, 
 sidro varnosti in stabilnosti – posamezniku je v ospredju predvsem to, da si 
zagotovi varnost zaposlitve, 
 sidro podjetniške ustvarjalnosti – posamezniku je nenehen izziv iskanje novih 
priloţnosti, 
 sidro predanosti – posameznik je znotraj posameznega poklica predan določeni 
vrednoti, 
 sidro izziva – posameznik pri delu išče vedno večje izzive, 
 sidro življenjskega stila – posameznik ţeli uravnovesiti delovno in druţinsko 
ţivljenje. 
 
V povezavi s kariernim sidrom pojem kariera pomeni predvsem to, kako se razvija 
posameznikovo delo skozi čas ter kako posameznik svoje delo zaznava in občuti; ta 
vidik je označen s terminom »interna kariera«. Drugi vidik kariere se imenuje »eksterna 
kariera« in zajema razvojne stopnje, ki so zahtevane v določeni organizaciji, če ţeli 
posameznik doseči napredovanje v zaposlitvi (Cvetko 2002). 
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4.2. Elementi sistema kariernega razvoja 
 
Večina sodobnih sistemov razvoja kadrov temelji na odgovornosti zaposlenih za 
načrtovanje svojega strokovnega in poklicnega razvoja. Ker ima to pozitivne učinke na 
podjetje, je v njegovem interesu, da zaposlenim pri tem pomaga. Nosilci spodbujanja 
kariernega razvoja so vodje s svojim stilom vodenja ter načinom dela in vedenja, 
konkretno strokovno pomoč vsem zaposlenim pa nudijo kadrovski strokovnjaki. 
Rojc (1992, str. 36) piše, da je načrtovanje karierne poti dejavnost, ki vključuje vse 
sodelavce in njihove neposredne vodje, poslovodno vodstvo podjetja ter kadrovske 
strokovnjake. Našteti razpolagajo z »orodji«, ki sluţijo zbiranju informacij in podatkov 
o moţnostih razvoja strokovne in poklicne poti zaposlenih. O orodjih za zbiranje 
informacij, ki so potrebne za načrtovanje kariere nekoliko kasneje; na tem mestu je 
potrebno poudariti, da mora biti karierno področje v podjetju, z vsemi elementi, ki jih 
zajema, sistemizirano. To pomeni, da mora biti izdelan sistem spremljanja in 
vrednotenja delovnih rezultatov zaposlenih, sistem napredovanja in sistem nagrajevanja. 
Avtor (prav tam, str. 33) predlaga sistem razvoja zaposlenih, za katerega meni, da ga je 
realno mogoče implementirati v poslovodno in kadrovski prakso naših podjetij in tudi 
ustanov. Njegove sestavine so: 
 Strateški plan razvoja podjetja in na njegovih temeljih izdelan plan upravljanja 
človeških virov predstavljata bazo sistema spremljanja in razvoja zaposlenih. 
 Srednjeročni in letni programi razvoja vodilnih kadrov in strokovnih delavcev. 
Ti programi vključujejo potrebna teoretična znanja, praktične izkušnje in 
razvijanje osebnostnih lastnosti za vodenje. 
 Kadrovsko-izobraţevalni informacijski sistem z vzpostavljenim računalniškim 
vodenjem podatkov o poklicnem razvoju zaposlenih. 
 Ustrezno strokovno profilirana in konceptualno naravnana kadrovska sluţba v 
podjetju, katere strokovni delavci morajo razumeti svojo vlogo v razmerju z 
vodilnimi in vodstvenimi delavci ter ostalimi zaposlenimi. 
 Uskladitev sprejetih kariernih načrtov z izobraţevalnimi. 
 Vzpostavljen sistem napredovanja in nagrajevanja z moţnimi oblikami 
materialne in nematerialne stimulacije, vključno z javnimi bonitetami, ki 
izhajajo iz pomembnosti prispevka posameznika k uspehu podjetja. 
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 Izdelana metodologija načrtovanja karier, vključno s posameznimi »orodji« za 
spremljanje in usmerjanje razvoja zaposlenih kot so: letna anketa (o poklicnih 
ţeljah in strokovnih ambicijah zaposlenih), ocena delovne uspešnosti 
zaposlenih, letni pogovor z zaposlenimi, ocena uspešnosti dela vodij, kadrovska 
evidenca načrtovanja karier idr. 
 
Avtor našteje vse dejavnike, ki so pomembni za vzpostavitev in funkcioniranje sistema 
razvoja zaposlenih. Slednje vključuje aktivno vlogo vseh zaposlenih, katerim strokovno 
pomoč nudijo kadrovski strokovnjaki, sistem za hranjenje in obdelavo informacij o 
zaposlenih, orodja zbiranja informacij ter usklajenost razvojnega – kariernega in 
izobraţevalnega – načrta s strategijo podjetja in potrebami in ţeljami zaposlenih. Kot 
piše Cvetko (2002), gre torej za strateško upravljanje kariere, kar je proaktivni način 
vodenja kariere posameznika in njegovega razvoja. Dolgoročni uspešni odnos se 
zagotovi tako, da vsi sodelujoči v postopku razvijanja kariere zasledujejo enak cilj. 
 
4.2.1. Karierni razvoj zaposlenih 
 
Po Moţini (2009, str. 508) je načrtovanje kariere proces, v katerem zaposleni: 
 spoznajo svoje sposobnosti, prednosti in slabosti, 
 pridobijo informacije o moţnostih napredovanja v organizaciji in 
 opredelijo cilje v karieri ter načrtujejo dejavnosti za doseganje zastavljenih 
ciljev.  
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Slika 2: Proces načrtovanja kariere. 
 
 
 
 
Vir: Moţina, S. (2009). Učenje, izobraţevanje, usposabljanje in razvoj kadrov. V: Svetlik, I., 
Zupan, N. (ur.). Menedţment človeških virov. Ljubljana: Fakulteta za druţbene vede, str. 508. 
 
Slika 2 ponazarja, da proces načrtovanja kariere v podjetju poteka dvotirno, pri čemer se 
posamezne stopnje pogosto prekrivajo in navezujejo druga na drugo. Ključen korak je 
ocenjevanje sebe – zaposleni mora biti sposoben kritične presoje in realne ocene 
svojega sistema vrednot, zastavljenih ciljev, spretnosti in sposobnosti in 
pomanjkljivosti. Gre za to, da zaposleni najprej spozna sebe, preden določi cilje, ki jih 
ţeli doseči v prihodnosti. Pri tem mu po navadi pomaga strokovni delavec s 
kadrovskega področja, predvsem pri razlagi rezultatov testov, kadar so izvedeni, in ga 
hkrati tudi ocenjuje. Druga stopnja se po navadi odvije v pogovoru z nadrejenim. Na 
tretji stopnji zaposleni opredeli svoje kratkoročne in dolgoročne cilje, predvsem glede 
ţelenih pozicij v podjetju. Pri tem je pomembno, da ima v mislih tudi cilje in vizijo 
podjetja. Avtor (prav tam, str. 510) dodaja, da je pri izdelavi načrta kariere pomembno 
medsebojno sodelovanja zaposlenega in podjetja. Gre za skupno odločitev poti in 
načinov uresničitve zastavljenih kariernih ciljev kot temeljne sestavine kariernega 
načrta. Dobro je, da zaposlene skušamo motivirati za vključevanje v načrtovanje kariere 
preko osebnega svetovanja, razširitve nalog in pristojnosti, rotacije delovnih mest, 
nudenjem moţnosti za izobraţevanje itd. 
 
Kot ţe rečeno, vsak zaposleni nosi odgovornost za lastno kariero, ki jo mora voditi 
aktivno. Slednje je pomembno zato, ker mentaliteta »odvisnosti« od organizacije 
Posameznik 
Organizacija 
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pomeni, da zaposleni ob morebitnem neuspehu za to krivi organizacijo (Simonsen 1997  
v Brečko 2006). Razumljivo pa je, da zaposleni pri načrtovanju svoje karierne poti 
upoštevajo strokovne nasvete kadrovskega strokovnjaka. 
 
4.2.2. Napredovanje zaposlenih 
 
Od sistema napredovanja so v veliki meri odvisne moţnosti za kariero v podjetju. 
Moţina (2009, str. 510) piše, da sistem napredovanja vključuje razvrstitev delovnih 
mest v vertikalni in horizontalni smeri, ki ustvari organizacijski prostor za 
napredovanje. Poleg tega pa tudi opredelitev smiselnih prehodov med delovnimi mesti 
oziroma smeri napredovanja, vključno s točkami vstopanja v podjetje ter določanje 
pogojev za napredovanje, ki določajo, kdaj lahko kdo napreduje in ohranjajo primerno 
pogostost napredovanja.  
Florjančič in Jereb (1998, str. 53) menita, da sistem napredovanja sestavlja soodvisnost 
med napredovanjem, delovno uspešnostjo in razvojnimi zmoţnostmi posameznika ter 
izobraţevanjem ali usposabljanjem zaposlenega. Drugače povedano, delovna uspešnost 
in učinkovitost posameznika, njegov odnos do dela ter njegove razvojne zmoţnosti so 
najpomembnejša merila tako pri usmerjanju v izobraţevanje kot tudi za napredovanje. 
Avtorja (prav tam, str. 60) sta strnila bistvene lastnosti, ki jih mora vključevati vsak 
sistem napredovanja v podjetju: 
 biti mora javen, odprt, pregleden, prilagodljiv, standardiziran ter učinkovit z 
vidika potreb po razvoju zaposlenih; 
 zaposleni ga morajo poznati in tudi sprejeti; 
 vsebovati mora vnaprej znana merila napredovanja ter zahteve, ki so povezane z 
izobraţevanjem, izpopolnjevanjem in usposabljanjem; 
 vsako napredovanje mora biti povezano s povečano zahtevnostjo dela, ki ga 
opravlja zaposleni (razširitev dela, vsebinska bogatitev dela, povečana 
odgovornost); 
 napredovanje mora temeljiti na oceni dotedanje delovne uspešnosti zaposlenega 
in na oceni njegovih potencialnih razvojnih moţnosti; 
 sistem napredovanja mora biti povezan in podprt z ustreznim sistemom 
nagrajevanja. 
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4.2.3. Vrednotenje delovne uspešnosti 
 
Merkač Skok (2005, str. 206, 207) meni, da sta za ohranjanje uspešnosti podjetja 
spremljanje in vrednotenje oziroma ocenjevanje delovnih rezultatov zaposlenih nujna. 
Delovno uspešnost opredeli kot »element, ki izraţa delavčev vsestranski prispevek k 
rezultatu dela njegove skupine in podjetja«, vrednotenje delovne uspešnosti  pa kot 
»proces, v katerem se definirajo pričakovanja, kakšni naj bodo rezultati posameznika ter 
merjenje, vrednotenje in beleţenje dejanske in pričakovane uspešnosti. Zajema tudi 
zagotavljanje povratne informacije posamezniku.« 
Treven (1998, str. 27) navaja aktivnosti, ki jih zajema vrednotenje delovne uspešnosti: 
 organiziranje dela ter izboljšanja kakovosti proizvodov in storitev, 
 določanje produktivnosti zaposlenih in kakovost njihovega dela ter 
 ocenjevanje vedenja zaposlenih pri opravljanju njihovega dela v širšem 
delovnem okolju. 
 
Kot vidimo je za ocenjevanje dela zaposlenih potrebno opredeliti kriterije delovne 
uspešnosti za posamezno delovno mesto, saj brez kriterijev ne moremo ugotoviti, kako 
uspešen je posamezen delavec. 
Po mnenju Florjančiča in Jereba (1998, str. 50) je  ocenjevanje delovne uspešnosti 
pomembno zato, ker preko tega dobimo vrsto uporabnih podatkov, na podlagi katerih 
gradimo nadaljnji razvoj zaposlenih. V zvezi s tem navajata, da z ustreznim in 
pravičnim nagrajevanjem delovne uspešnosti (materialni in nematerialni vidiki), 
povečujemo ali vzdrţujemo zadovoljstvo zaposlenih, s tem pa tudi njihovo delovno 
motivacijo. Poleg tega z ocenjevanjem delovne uspešnosti odkrivamo delavce, pri 
katerih dejanski delovni rezultati zaostajajo za pričakovanimi. Če ugotovimo, da je 
vzrok za to v pomanjkljivi usposobljenosti, lahko v okviru razvoja kadrov načrtujemo 
ali realiziramo ustrezne izobraţevalne ukrepe, s katerimi skušamo pomanjkljivosti 
odpraviti. 
Kot povzame Jamšek (1998, str. 218), so podatki, ki jih pridobimo z ocenjevanjem 
delovne uspešnosti pomembni zato, ker je od njih odvisno napredovanje oziroma 
premeščanje, plača, nagrajevanje ter načrtovanje izobraţevanja in kariere zaposlenih. 
Avtor dodaja, da se korist te dejavnosti kaţe tudi v zagotovitvi povratne informacije o 
izvajanju in rezultatih dela, in sicer tako za podjetje kot za zaposlene. Slednji na ta način 
dobijo vpogled v kvaliteto svojega dela, kar pomaga pri postavljanju realnih ciljev v 
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sklopu načrtovanja njihove kariere, poleg tega je lahko tudi motivacijsko sredstvo za 
nadaljnje opravljanje delovnih nalog. Za podjetje oziroma kadrovskega strokovnjaka pa 
je ta informacija ključna, saj na njeni podlagi načrtuje razvoj zaposlenih.  
Dalje, o poteku ocenjevanja delovne uspešnosti, avtor (prav tam, str. 235) piše, da 
tradicionalno ocenjuje delovne doseţke vodja – tej metodi se reče »od zgoraj navzdol«. 
Pri tem se od vodje pričakuje, da dobro pozna delovne doseţke zaposlenega, kar je 
mogoče le, če pozna njegov celotni delokrog. Danes v praksi domačih in tujih podjetij 
najdemo tudi drugačne rešitve, in sicer poleg vodje pri ocenjevanju sodeluje tudi 
kadrovski strokovnjak iz podjetja ali pa zunanji svetovalec. Poleg prve obstaja tudi 
metoda »od spodaj navzgor«, ki je uporabna takrat, kadar ţeli podjetje oceniti delo 
vodilnih in vodstvenih delavcev. To ocenjevanje poteka na podlagi anonimnih 
vprašalnikov, ki opisujejo vodstvene lastnosti posamezne vodje. Rezultati so namenjeni 
pridobivanju povratnih informacij in načrtovanju izobraţevanja za vodje. Ta metoda je 
še posebej primerna v tistih podjetjih, kjer sta ocenjevanje doseţkov in razvoj kadrov na 
začetni stopnji. 
Ocenjevanje delovne uspešnosti zaposlenih torej temelji na zbiranju podatkov. Kot 
omenjeno so za to na razpolago različna »orodja«, na primer testi, vprašalniki, 
intervjuji. Na podlagi obravnavane teme in opravljene raziskave, ki je predstavljena v 
empiričnem delu naloge, sem se odločila, da podrobneje predstavim letni delovni 
razgovor. 
Letni delovni razgovor 
Letni delovni razgovor je najpogostejši način ocenjevanja delovne uspešnosti. Poleg 
tega obstajajo še ocenjevalni intervju, letna anketa o poklicnih ţeljah in strokovnih 
ambicijah zaposlenih, letni razgovor ipd., pri katerih gre za enak namen, razlika je bolj v 
poimenovanju, kot pa v naravi dejavnosti. 
Letni delovni razgovor je zapisan v 105. členu Zakona o javnih usluţbencih 
(http://zakonodaja.gov.si/rpsi/r07/predpis_ZAKO4827.html ). Omenjeni člen zakona 
govori o spremljanju kariere in strokovnosti dela uradnikov ter določa, da mora 
nadrejeni spremljati delo in kariero uradnikov in vsaj enkrat letno opraviti o tem 
razgovor z vsakim uradnikom.  
Letni delovni razgovor, ki se odvija med vodjo in sodelavcem, je sistematičen pogovor 
ter pregled in ocena dosedanjega dela zaposlenega. V ta razgovor sodi tudi skupna 
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ocena realizacije ciljev in nalog ter skupna ocena uspešnosti zaposlenega in vodje 
(Ivanuša – Bezjak, 2006). 
Letni delovni razgovor vodje s sodelavcem je vnaprej dogovorjeno in načrtovano 
srečanje, na katerem si vodja in sodelavec izmenjata svoja razmišljanja o sodelavčevem 
preteklem in sedanjem delu, pričakovanjih, načrtih in ţeljah, o moţnem napredovanju in 
osebnem razvoju, predvidenih ali ţelenih spremembah in drugih stvareh, ki so 
pomembne za oba in vplivajo na uspešnost zaposlenega. Ker v razgovoru sodelujeta 
oba, je letni delovni razgovor priloţnost za uskladitev ţelja oziroma pričakovanj med 
zaposlenim in organizacijo. Na drugi strani ta razgovor zahteva določeno pripravo in je 
lahko za nekatere vodje tudi breme. Florjančič s sodelavci (1998, str. 214) razlaga, da je 
uspeh razgovora v veliki meri odvisen od priprave neposrednih vodij, ki morajo poznati 
bistvena izhodišča uspešnega intervjuvanja in znati zaposlenega primerno motivirati za 
odprto in sproščeno sodelovanje. Priprava vodje, pri kateri mu lahko pomaga tudi 
kadrovski strokovnjak, naj poteka po naslednjem načrtu: 
 spremljati delo vsakega podrejenega skozi vse leto, 
 preveriti, če so se spremenili pogoji dela ali opis del za vsakega podrejenega, 
 pripraviti in zapisati argumentirano mnenje o posameznih elementih dela 
vsakega podrejenega, 
 preveriti, ali so se uresničevali dogovori iz preteklega leta ter 
 glede na preteklo obdobje zapisati cilje vsakega podrejenega. 
 
Prav tako se morajo na ocenjevalni intervju pripraviti podrejeni. Vodja naj jim 
pravočasno izroči oporne točke z vsebino, o kateri se bosta pogovarjala. Ob tem naj 
pove, da je namen ocenjevalnega intervjuja izboljšanje dela in ne iskanje krivcev za 
neuspeh; vsak zaposleni naj tudi sam razmisli o predlogih za izboljšave v podjetju. Tako 
vodja pomaga, da zaposleni premaga strah pred ocenjevanjem in mu ponudi moţnost, 
da kreativno sodeluje pri oblikovanju njegove nadaljnje karierne poti (prav tam). 
Sklepno dejanje letnega razgovora je sporazum ali dogovor med zaposlenim in 
neposrednim vodjem o nadaljnjih ukrepih oziroma korakih, pogojih in obojestranski 
obvezanosti zaposlenega in podjetja pri načrtovanju in realizaciji izobraţevanja, 
zamenjavi delovnega mesta itd. 
Dobro izveden letni delovni razgovor lahko prinese številne koristi zaposlenim in 
podjetju. Odkrit pogovor pomaga pri usklajevanju potreb in ciljev med zaposlenim in 
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podjetjem, povečuje motivacijo zaposlenih za delo, izobraţevanje in načrtovanje lastne 
karierne poti ter vpliva na kvalitetnejše in poglobljene medosebne odnose med 
zaposlenimi in vodilnimi delavci.  
 
4.3. Vloga kadrovskega strokovnjaka pri načrtovanju kariere 
zaposlenih 
 
Vloga kadrovskega strokovnjaka se na področju kariere kaţe tako v svetovanju in 
spodbujanju načrtovanja karierne poti pri zaposlenih, kot v skrbi za optimalno 
funkcioniranje sistema napredovanja in vseh ostalih dejavnosti, ki so z njim povezane. 
Simonsen (1997 v Brečko 2006) vlogo kadrovskega strokovnjaka pri razvoju kariere 
zaposlenih strne v tri sklope, ki so predstavljeni v nadaljevanju. 
 
Svetovanje zaposlenim 
 
Karierno svetovanje zaposlenim omogoča razvoj kompetenc in sposobnosti, da lahko 
sprejemajo samostojne odločitve o izobraţevanju in poklicni poti (Grcić 2011, str. 58). 
Poleg tega je karierno svetovanje oziroma sama dejavnost načrtovanja kariere koristna 
zato, ker pomeni pridobiti izkušnje, razviti in prepoznati interese, poglobiti se v svoja 
prepričanja in vrednote, soočiti se z delovnimi navadami in osebnostnimi značilnostmi 
ter vse to uporabiti za ustvarjenje zadovoljivega ţivljenja ob stalnem spreminjanju 
delovnega okolja. Znano je, da morajo biti v današnjih druţbenih razmerah zaposleni 
fleksibilni – to doseţejo z dobrim poznavanjem sebe, poznavanjem poti zbiranja 
informacij in pomoči ter obvladovanjem veščin odločanja. Karierno svetovanje oziroma 
proces načrtovanja kariere preko dejavnosti, ki se v tem procesu izvajajo povzroči, da 
posameznik razmisli o teh stvareh in se jih nauči razviti/pridobiti (prav tam). 
Pri tem lahko kadrovski strokovnjak pomaga zaposlenim z različnimi vprašalniki in testi 
za odkrivanje talentov, tipov osebnosti, kariernih sider itd. 
Pri kariernem svetovanju je pomembno, da se vzpostavi odnos, ki temelji bolj na 
zaupanju kot na nadzoru. Kadrovski strokovnjak mora zaposlene spodbujati za 
prevzemanje tveganja, jim pomagati reševati morebitne probleme, ki nastanejo med 
načrtovanjem kariere ipd. Svetovanje pa je potrebno tudi za vodstvene in vodilne 
delavce, in sicer na dva načina: kot podpora pri lastnem načrtovanju karierne poti ter v 
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zvezi z izvajanjem dejavnosti upravljanja človeških virov z neposredno podrejenimi 
(Nadler 1989, str. 169). 
 
Dajanje povratnih informacij 
 
Naslednji sklop vključuje konstantno dajanje povratnih informacij zaposlenim o 
njihovem vedenju, uspešnosti in napredovanju zato, da imajo zaposleni realen vpogled 
na lastne zmoţnosti in poloţaj v podjetju. Poleg tega v ta sklop sodi tudi sodelovanje z 
drugimi kadrovskimi strokovnjaki ali oddelki pri ugotavljanja izobraţevalnih potreb, 
vodenja izobraţevalnih procesov ter nadzora nad izpolnjevanjem učnih pogodb, saj so 
to dejavnosti, ki so prav tako povezane z razvojem kariere (Nadler 1989, str. 169).  
 
Ozaveščanje zaposlenih 
 
Zadnji sklop temelji na podpiranju razvoja zaposlenih preko ozaveščanja o 
pomembnosti le-tega. Kadrovski strokovnjaki naj zato pripravijo čim več 
usmerjevalnega in svetovalnega gradiva, prospektov, brošur in drugega materiala, ki bo 
zaposlenim nudilo potrebne informacije (Rojc 1992, str. 42).  
Ozaveščanje zaposlenih je pomembno zato, ker pridobivanje informacij vpliva na 
zmanjšanje strahu pred zastavljanjem ciljev in uresničevanjem ambicij. Novo znanje 
vpliva na (pre)oblikovanje mnenj in stališč, ki jih imajo zaposleni v zvezi razvojem 
kariere in načrtovanjem le-te, kar posledično vpliva tudi na spreminjanje kulture v 
podjetju. Z vrednotami, kot so zadovoljen in ustvarjalen človek, dobro gospodarjenje, 
ustvarjanje za porabnika, kakovost dela in ţivljenja, ki je merjena z evropskimi merili, 
inovativnost, zdravi medosebni odnosi, nenehna ustvarjalnost in skrb za osebni razvoj je 
mogoče in potrebno preţeti tako metodološke kot organizacijske prijeme pri 
načrtovanju razvoja poklicne poti zaposlenih. Hkrati se s takimi vrednotami poveţejo 
tudi metodološka orodja za ocenjevanje delovne uspešnosti zaposlenih ter za 
ocenjevanje in usmerjanje zaposlenih pri načrtovanju osebnega in strokovnega razvoja 
(prav tam, str. 10).  
Pravila kulture v podjetju in poslovne politike so potemtakem pomemben okvir vedenja 
in ravnanja sodelavcev, obenem pa tudi izhodiščno merilo za njihovo usmeritev pri 
načrtovanju karierne poti. S pomočjo kulture je mogoče dosegati spreminjanje zavesti, 
vedenja, motivacije in medosebnih odnosov, skratka usposabljati zaposlene za 
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spreminjanje samega sebe in za uspešno reagiranje pri novih izzivih. Vrednote in 
pravila kulture so tudi izhodišče za način komuniciranja in podlaga pri definiranju 
vodstvenih sposobnosti in veščin vodenja ter pri oblikovanju programov razvoja 
vodilnih delavcev (prav tam, str. 11). 
 
Opisana vloga kadrovskega strokovnjaka se nanaša na individualno delo z vsakim 
zaposlenim. Na ravni podjetja pa kadrovski strokovnjak oziroma več teh zdruţenih v 
oddelek na različne načine spodbuja razvoj kariere pri zaposlenih (Dessler 1994, str. 
378): 
 uvajanje - novo zaposlenim je potrebno podati realno sliko dela, ki ga bodo 
opravljali in jim nuditi usposabljanje; 
 sistem »rotacije« - najboljši način, da zaposleni ugotovijo, katero delo opravljajo 
najbolje in katero delo jim je najbolj všeč (odkrivanje kariernih sider); poleg 
tega je to koristno tudi za podjetje, ker zaposleni obvladajo več delovnih 
področij (večja fleksibilnost zaposlenih), ob tem pa tudi odkrivanje napak, 
povezovanje pri reševanju problemov itd.; 
 spodbujanje aktivnosti za načrtovanje kariere – vključuje skupinska 
izobraţevanja (na primer na temo kariernih sider) in individualna svetovanja 
(tudi letni delovni razgovori). 
  
Poleg naštetega skrbi eden oziroma več kadrovskih strokovnjakov v podjetju za 
učinkovito delovanje sistema za razvoj kadrov. Na podlagi tega sistema kadrovski 
strokovnjak oblikuje mehanizme za napredovanje in razvoj kariere zaposlenih. To 
vključuje izbor najprimernejših načinov selekcije novo zaposlenih, sistem kompetenc in 
delovnih mest v podjetju, ki jasno določa, katere kompetence zahteva določeno delovno 
mesto ter določanje vertikalnih in horizontalnih moţnosti za premike v karieri in 
nagrajevanje v skladu z njimi. Ob tem kadrovski strokovnjak skrbi še za uvedbo 
izobraţevanja in usposabljanja ter spremljanja njunih učinkov ter rezultatov, 
zagotavljanje podpore posamezniku pri razvoju kariere v organizaciji ter vse ostale 
dejavnosti upravljanja človeških virov (Simonsen 1997 v Brečko 2006). 
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V pričujočem poglavju vidimo, da lahko razvoj kariere opazujemo iz dveh zornih kotov: 
iz zornega kota podjetja in iz zornega kota posameznika, ki je v njem zaposlen. 
Slednjemu pomeni kariera razvoj poklicne in ţivljenjske poti, torej profesionalni in 
osebnostni razvoj, podjetju pa ustvarjanje poklicev, usposabljanje in izobraţevanje za 
delovne naloge in socializacijo s pomembnimi organizacijskimi vrednotami ter 
preizkušanje posameznikovih sposobnosti in spretnosti z namenom izbire ustreznega 
delovnega mesta (Brown 2002). 
Uresničevanje kariere je bilo po svoji vsebini najprej povezano samo s posameznikom, 
zato se je govorilo o posameznikovem osebnem uresničevanju kariere. V sredini 
devetdesetih let 20. stoletja pa je razširjena in vsebinsko spremenjena definicija 
razvijanja kariere povzročila premik od samostojnega uresničevanja kariere k 
sodelovanju posameznika z organizacijo, katerega namen je bil povezovanje in 
usklajevanje potreb ter uresničevanje ciljev obeh (Cvetko 2002). 
Uskladitev osebne in podjetniške zainteresiranosti za poklicni razvoj predpostavlja 
vgraditev planiranja karier v kadrovske plane podjetja, kar je ključnega pomena za 
uspeh kariernega razvoja in uspeh delovanja podjetja (Rojc 1992, str. 32).  
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5. POMEN KOMUNIKACIJE IN PRETOKA INFORMACIJ V 
PODJETJU 
 
Poglavje o informiranosti zaposlenih in komunikaciji med njimi sem v nalogo vključila 
zato, ker mislim, da še tako učinkovit sistem izobraţevanja oziroma kariernega razvoja 
ne more delovati v primeru, da zaposleni niso seznanjeni z njegovim delovanjem ter v 
primeru, da v podjetju komunikacija ne deluje optimalno. 
Sistem komunikacije je eden od osnovnih socialnih procesov v vsaki skupini ljudi in 
tako tudi med zaposlenimi v podjetju. Tvorijo ga navpično in vodoravno vzpostavljeni 
kanali, katerih struktura je odvisna od organizacijske strukture. Gre za cel splet 
medsebojnih povezav, preko katerih se vzpostavijo medosebni stiki. Poleg tega zajema 
vsa sredstva in metode, ki prenašajo informacije in tako vplivajo na vedenje ter ga 
usmerjajo k čim boljšemu opravljanju delovnih nalog. Ta sistem je pomemben tudi zato, 
ker omogoča izmenjavo misli za zgraditev medsebojnega razumevanja in zaupanja. 
Izmenjujejo se informacije o vsebini norm, o dejstvih in idejah, o mišljenju in občutjih 
zaposlenih. Komuniciranje vpliva na zdruţevanje človeških teţenj pospeševalno ali 
zaviralno, zato je odprtost sistema komunikacijskih kanalov kot posledica učinkovitega 
vodenja nedvomno eden od osnovnih pogojev za učinkovito delovanje podjetja 
(Florjančič idr. 1998). 
 
V zgornjem odstavku sem opisala bistvene elemente komunikacije med zaposlenimi v 
podjetju. V nadaljevanju bom naštete dejavnike razčlenila in jih podrobneje opisala. 
 
5.1. Komunikacija med zaposlenimi v podjetju 
 
5.1.1. Opredelitev komunikacije 
 
Florjančič (1994b, str. 133) opredeli komuniciranje kot »proces prenašanja informacij s 
ciljem medsebojnega sporazumevanja.« 
Brajša (1993 v Marentič Poţarnik 2003, str. 222) v nekoliko širši opredelitvi opozori na 
dejstvo, da ljudje komunicirajo tudi nezavedno: »Medosebna komunikacija obsega 
hoteno in nehoteno, zavestno ali nezavedno, načrtovano ali nenačrtovano pošiljanje, 
sprejemanje in delovanje sporočil v medsebojnih, neposrednih odnosih ljudi.«  
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Osnovna postulata, ki ju je postavil nemški komunikolog Watzlawick (v Marentič 
Poţarnik 2003, str. 223) veljata tudi za komuniciranje med zaposlenimi v podjetju: 
1. Nemogoče je ne komunicirati. Tudi, če oseba ničesar ne reče, komunicira s svojo 
drţo, obrazno mimiko itd. 
2. Vsaka komunikacija ima vsebinski in odnosni vidik. Z vsakim sporočilom oseba 
izraţa določeno vsebino, ob tem pa še svoje mnenje, razpoloţenje itd. 
 
5.1.2. Značilnosti komunikacije v podjetju 
 
Kot sem omenila ţe uvodoma, je sistem komunikacije odvisen od organizacijske 
strukture, ki je povezana še z dvema razseţnostma (Kovač 2006, str. 119): 
 Struktura. Medsebojno usklajevanje vseh virov poslovanja podjetja za doseganje 
postavljenih ciljev zahteva oblikovanje določenih trajnih oblik povezav. Te so 
zajete v strukturi podjetja, ki določa pravila in načine izvajanja nalog, ki 
temeljijo na t.i. vertikalni in horizontalni diferenciaciji. Struktura predstavlja 
urejenost in stabilnost podjetja. 
 Proces. Uresničevanje nalog vedno poteka v procesu. Tudi oblikovanje podjetja 
predstavlja udejanjanje strukturnega vidika s pomočjo procesa. Procesni vidik 
predstavljajo naloge, ki potekajo v določenem časovnem intervalu in v 
medsebojni prostorski in logistični povezanosti. 
 Kultura. Organizacijsko kulturo sem podrobno predstavila v poglavju o 
izobraţevanju zaposlenih v podjetju. 
 
Treven (1998, str. 129) opozarja, da poznamo v teoriji organizacije dva modela 
strukture podjetja:  
1. Birokratski model je usmerjen v učinkovitost, temelji na nezaupanju v 
zaposlene, torej na predpisovanju vsega vsem – na poslušnosti in poklicni rutini. 
Temeljna predpostavka je jasen cilj podjetja, s katerim se morajo zaposleni 
indentificirati. 
2. Fleksibilni model je usmerjen v uspešnost, temelji na zaupanju v ljudi, torej na 
avtonomiji in kulturi podjetja. Cilji podjetja so rezultat dogovora in niso vsiljeni 
»od zgoraj«, zato se zaposleni identificirajo z delom, izdelkom oziroma 
rezultatom. 
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Prvi model organiziranosti je introvertiran, kar pomeni, da zaposleni iz različnih 
področij delujejo sami zase in ne sodelujejo z ostalimi. Taka struktura zavira pretok 
informacij. Drugi model je ekstrovertiran, kar pomeni, da zaposleni sodelujejo med 
seboj, dobro pa so povezani tudi z dogajanjem v okolju. V taki strukturi komunikacija 
in prenos informacij potekata nemoteno, poleg tega se podjetje laţje prilagaja 
spremembam, saj je (re)organiziranje obravnavano kot normalen način delovanja (prav 
tam). 
Tudi Kavčič (1991, str. 313) meni, da vseh informacij ni mogoče prenesti zgolj z 
vertikalnim sistemom komuniciranja. Stroga hierarhična struktura ne pomeni visoke 
stopnje integriranosti zaposlenih. Če le-ti nimajo moţnost odločanja, lahko to vodi v 
apatijo ali brezbriţnost. 
Za razliko od tega sta za fleksibilni model značilni horizontalna (na isti ravni) in 
diagonalna (na različnih ravneh) komunikacija. Namenjeni sta predvsem medsebojnemu 
informiranju, reševanju problemov med enotami in posamezniki ter koordinaciji 
delovnih nalog, ki postane na tak način hitrejša in učinkovitejša, saj odpade hierarhična 
veriga, po kateri mora sicer potekati komunikacija. 
Gre za to, da je spremenjeni komunikacijski sistem nastal kot odgovor na spremenjeno 
organizacijsko strukturo. Kot piše Dimovski s sodelavci (2005, str. 26), ta nova 
struktura povzroča, da se kontrolni razpon poostri, saj ni več tako preprosto nadzirati 
vseh zaposlenih. Zato je potrebna drugačna strategija odgovornosti. Tako se poudarja 
usposobljenost niţje ravni vodij in zaposlenih; slednji vedo, katere so njihove naloge, 
zato prevzemajo odgovornost za njihovo opravljanje in odločanje v zvezi z njimi. 
Spremenjen komunikacijski sistem torej omogoča laţji pretok informacij in s tem 
pripomore k boljši informiranosti zaposlenih. Slednja je po mnenju Florjančiča in 
sodelavcev (1998, str. 243) potrebna zato, ker šele to omogoča dejansko sodelovanje pri 
odločanju, iniciativnost, razumevanje ciljev podjetja in načinov vodenja.  
Poleg te avtor (prav tam, str. 240) navaja še ostale funkcije komunikacijskega sistema v 
podjetju: 
 koordiniranje različnih aktivnosti znotraj podjetja, 
 vodenje zaposlenih v procesu notranje organizacije dela s ciljem izvajanja 
odločitev, 
 orientacija novo zaposlenih, 
 neformalna komunikacija in ustvarjanje skupinskega soglasja ter 
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 sistem zunanjih komunikacij z okoljem organizacije. 
 
Funkcije kaţejo na to, da je kvaliteten komunikacijski sistem bistvenega pomena za 
uspešno delovanje podjetja. Pri oblikovanju komunikacijskega sistema pogosto 
opozarjajo na njegovo skladnost z vsebino informacij. Neskladnost se lahko pokaţe v 
dveh smereh. Kadar glede na vsebino informacij uporabimo preveč centraliziran sistem 
komuniciranja, to povzroča preobremenjenost in slabo funkcioniranje kanala. Nasprotno 
temu pa, kadar uporabimo preveč decentraliziran sistem, prihaja do prevelike uporabe 
kanala, kar komplicira delitev informacij, povečuje moţnost napak in v celoti zmanjšuje 
učinkovitost komuniciranja (Kavčič 1991, str. 313). 
Mulder (1960 v Florjančič 1994b, str. 134) je v zvezi s tem v svoji raziskavi ugotovil, 
da so skupine s centraliziranim sistemom komuniciranja in decentraliziranim sistemom 
odločanja počasnejše in manj točne pri reševanju nalog kot skupine z decentraliziranim 
sistemom komuniciranja in istim sistemom odločanja. Neučinkovitost komunikacije ni 
posledica centraliziranega načina komuniciranja, temveč neskladnosti med sistemom 
komuniciranja in odločanja. Poleg tega je potrebo poudariti, da ne gre toliko za dajanje 
prednosti enemu sistemu pred drugim, kot za to, da je od situacije in vrste delovne 
naloge, zmoţnosti ljudi itd. odvisno, kateri sistem vodenja oziroma odločanja je 
najprimernejši, s tem pa mora biti usklajen tudi sistem komuniciranja med posamezniki. 
 
Mehanizmi, s katerimi lahko izboljšujemo horizontalni pretok informacij so (Dimovski 
idr. 2005, str. 86): 
 informacijski sistemi - preko računalniških sistemov si lahko zaposleni 
izmenjujejo informacije o problemih, moţnostih, odločitvah, dogajanju itd.; 
 neposredni stiki - gre za to, da se določi neko osebo na oddelku, ki je odgovorna 
za komunikacijo in sodelovanje z vsemi ostalimi oddelki; 
 delovne skupine – začasno so formirane z namenom, da zaposleni iz različnih 
oddelkov skupaj rešijo določen problem, pri čemer vsak prispeva svoje znanje; 
 timi - gre za stalno obliko povezovanja zaposlenih; to je najmočnejši mehanizem 
horizontalnega povezovanja. 
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Poleg neštetih mehanizmov na laţji pretok informacij vpliva tudi informacijska 
tehnologija. Slednja omogoča komuniciranje znotraj in zunaj podjetja ter obdelavo 
podatkov, informacij in znanja, shranjevanje znanja, vpliva pa tudi na velik porast 
prenosa znanja med zaposlenimi (Černelič 2006, str. 85). 
V nadaljevanju bom predstavila, v kakšnih oblikah je informacijska tehnologija 
uporabna pri komuniciranju zaposlenih v podjetju. 
 
 
5.2. Sredstva pretoka informacij in komunikacije zaposlenih 
 
Podjetje je v modernem trţnem gospodarstvu lahko uspešno le v primeru, da mu uspe 
ustrezno uskladiti interese kolektiva in posameznikov z dano stvarnostjo. Optimalno 
odločanje pa je moţno le na osnovi široke baze podatkov in dobre obveščenosti vseh 
ljudi v podjetju. Kadrovski strokovnjaki sodelujejo v procesih informiranja zaposlenih, 
ki tem omogočajo razumevanje njihovih nalog in kvalitetno odločanje o izvajanju le-
teh. Pri tem naj si pomagajo z vsemi mediji, ki so v podjetju na voljo (Florjančič idr. 
1998, str. 43). 
 
5.2.1. Intranet – informacijsko omreţje znotraj podjetja 
 
V sodobnih podjetjih je vse bolj popularen medij t.i. intranet. Gre za omreţje, ki je na 
voljo zgolj zaposlenim v določenem podjetju. Njegov namen je hitro širjenje 
najrazličnejših informacij v zvezi z dogajanjem v podjetju. Nekatere informacije so 
zgolj informativne narave, druge pa pomagajo pri opravljanju konkretnih delovnih 
nalog. Navadno informacije in podatke objavljajo za to določeni zaposleni, medtem ko 
je dostop znotraj podjetja neomejen. 
Florjančič s sodelavci (1998, str. 244) piše, da je intranet je učinkovit sistem 
informiranja in komunikacije, saj prinaša neprekinjeno moţnost iskanja in dobivanja 
informacij o poteku delovnega procesa od drugih članov organizacije, nosilcev 
dejavnosti ali vodij. 
Poleg informiranja in komunikacije je, po mnenju Urhove (2006, str. 79), funkcija 
intraneta tudi elektronska podpora pri učenju zaposlenih. Slednje omogoča intranet kot 
aţurna in dobro urejena baza podatkov, saj med dejavnike, ki spodbujajo oblikovanje, 
ohranjanje in razvoj učnih navad zaposlenih, med drugim spadajo: 
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 učinkovit sistem pretoka informacij v delovnem okolju, 
 razpoloţljivost in dostopnost virov znanja, 
 usmerjenost vsebine delovnega procesa, 
 način in namen širjenja znanja ter 
 namen pridobivanja znanja. 
 
Avtorica dodaja še (prav tam, str. 76), da so prizadevanja zaposlenih za izobraţevanje 
učinkovita in uspešna, če imajo le-ti dostop do informacij. Učinkovit informacijski 
sistem iskanja, zbiranja informacij iz zunanjega sveta in širjenja v podjetju zagotavlja 
zaposlenim informacije, potrebne za opravljanje vsakodnevnih delovnih obveznosti, in 
nadaljnji poklicni razvoj. Poleg tega je vir informacij, ki omogoča zaposlenim vpogled 
v svoje delo in sprejemanje primernih odločitev. 
 
5.2.2. Kadrovski informacijski sistem (KIS) 
 
Informacijska podpora kadrovski funkciji je nujna, saj so ročne metode za obvladovanje 
podatkov in procesov zagotovo prepočasne. Cilj kadrovsko-informacijskega sistema je 
čim kakovostnejši način zbiranja, obdelave, posredovanja in uporabe potrebnih 
informacij za odločanje. Brez njih namreč ne moremo ustrezno obvladovati področja 
upravljanja človeških virov (Fister 2008, str. 71). 
Kot piše Kavran (1976 v Florjančič idr. 1991, str. 8) je kadrovski informacijski sistem v 
podjetju »plansko in metodološko zbiranje, urejanje, obdelava, hranjenje in 
posredovanje informacij o kadrih.« 
 
Jereb (1998b, str. 418, 420) navaja, da v  KIS-u hranimo podatke, ki se nanašajo na 
zaposlene in delovna mesta:  
 Podatki o delovnih mestih so vrsta dela, področje dela, predmeti dela, delovna 
sredstva, varnostna sredstva, tarifna skupina in plačilni razred in pričakovani 
delovni rezultati. 
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 Podatki o zaposlenih so strokovna usposobljenost (stopnja izobrazbe, poklic), 
delovne izkušnje, funkcionalna znanja in posebne sposobnosti, podatki o 
izobraţevanju, izpopolnjevanju in usposabljanju, ocena dosedanje delovne 
uspešnosti, ocena razvojnih zmoţnosti, individualni razvojni cilji, interesi in 
potrebe dosedanji razvojni ukrepi in napredovanja ter drugi podatki (delovna 
doba, osebni dohodek, absentizem, fluktuacija itd.).  
 
Po mnenju Florjančiča in sodelavcev (1991, str. 11) je pri izgradnji kadrovskega 
informacijskega sistema nujno timsko delo; sodelovati morajo vsaj en kadrovski 
strokovnjak, informatik, sistemski inţenir, pravnik ter ekonomist, pri čemer je bistveno 
sodelovanje med prvima dvema. Skupna naloga vseh je, da določijo skupine podatkov, 
ki jih je potrebno zajeti, in način interpretacije. Poleg tega morajo skrbeti tudi za 
aţurnost sistema. 
Dalje avtor (prav tam, str. 10) navaja, da je KIS pomemben in uporaben zato, ker 
predstavlja bazo za izdelavo kadrovskih analiz in sprejemanje odločitev kadrovske 
politike. Na osnovi podatkov v bazi lahko sklepamo o razpoloţljivosti kadrov, o uspehu 
in opravljanju funkcij dela ter s kakšnimi potencialnimi sposobnostmi kadrov 
razpolagamo, in sicer v dveh smereh: pri opravljanju delovno-profesionalne funkcije in 
kar zadeva osebni razvoj glede na kompleksne in odgovorne funkcije. Poleg tega lahko 
sklepamo tudi o perspektivah posameznika, njegovih ambicijah, psiholoških lastnostih 
in osebnostnih kvalitetah, kar je pomembno zaradi usklajevanja med psihofizičnimi 
lastnostmi posameznika in zahtevami dela, ki ga opravlja oz. ga bo opravljal. 
O uporabnosti KIS-a piše tudi Fister (2008, str. 70), ki meni, da je sodobna 
informacijska podpora dobra zato, ker vpliva na zmanjšanje obsega administrativnega 
dela in porabe časa pri kadrovskih procesih. Zaradi slednjega imajo kadrovski 
strokovnjaki na voljo več časa za opravljanje primarnih funkcij (npr. delo z ljudmi), kar 
vpliva na večje zadovoljstvo zaposlenih. Poleg tega KIS nudi podporo pri odločanju in 
zagotavljanju ključnih kadrov za razvoj podjetja ter omogoča oblikovanje dnevnih 
poročil in analiz. 
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6. PREDSTAVITEV PODJETJA 
 
Izbrano podjetje spada med srednje velika podjetja (glede na število zaposlenih). 
Njegova dejavnost je proizvodnja netkanih tekstilij in laminatov. Usmerjeno je v 
proizvodnjo izdelkov, ki se uporabljajo na različnih področjih, npr. v avtomobilski 
industriji, v gradbeništvu, v čevljarski in pohištveni industriji, v filtraciji, medicini itd. 
Njegove glavne trge predstavljajo drţave članice EU in sosednje drţave, ZDA, Rusija in 
Juţna Amerika (Spletna stran izbranega podjetja). 
Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1937. Pomembnejši prelomnici njegovega razvoja v 
prejšnjem stoletju predstavljata leto 1963, ko so začeli s proizvodnjo netkanih tekstilij 
ter leto 1999, ko so začeli uporabljati tehnologijo laminiranja. Od leta 2000 naprej je 
podjetje napredovalo in širilo proizvodnjo ter investiralo v novo opremo, proizvodnjo in 
prostore (prav tam). 
 
6.1. Opis zaposlenih v izbranem podjetju 
 
6.1.1. Struktura zaposlenih glede na spol 
 
V izbranem podjetju je 193 zaposlenih
3, od tega je 156 (81%) moških in 37 (19%) 
ţensk.  
Dejstvo, da gre za proizvodno podjetje, za katerega je značilno fizično delo, 
najverjetneje pojasnjuje prevladujoč deleţ moških med zaposlenimi. 
 
Tabela 5: Struktura zaposlenih glede na spol. 
Moški Ţenske Skupaj 
156 37 193 
81% 19% 100% 
Vir: interno gradivo izbranega podjetja. 
 
 
 
 
 
 
                                                 
3
 Podatek je bil pridobljen marca 2012. 
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6.1.2. Struktura zaposlenih glede na starost 
 
Starostna struktura v tabeli 6 kaţe, da je največ zaposlenih med 41. in 45. letom starosti 
(20,7%). Na splošno lahko rečem, da so zaposleni starejši delavci, saj jih je več kot 
polovica (55,9%) starih od 41 do 55 let. Razvidno pa je tudi, da je deleţ najmlajših 
zaposlenih (7,3%) precej večji od deleţa najstarejših zaposlenih (0,5%). 
 
Tabela 6: Struktura zaposlenih glede na starost.  
Starostna 
skupina 
Število 
zaposlenih 
Odstotek 
zaposlenih 
20 - 24 14 7,3 
25 - 29 18 9,3 
30 – 35 20 10,4 
36 – 40 25 13,0 
41 – 45 40 20,7 
46 – 50 34 17,6 
51 – 55 34 17,6 
56 – 60 7 3,6 
Nad 60 1 0,5 
Skupaj 193 100,0 
Vir: interno gradivo izbranega podjetja. 
 
6.1.3. Struktura zaposlenih glede na stopnjo izobrazbe 
 
Izobraţevalni sistem v Sloveniji vključuje osem stopenj izobrazbe 
(http://www.arhiv.mvzt.gov.si/indexe600.html?id=11789):  
I. Nedokončana osnovnošolska izobrazba,  
II. Osnovnošolska izobrazba, 
III. Niţja poklicna izobrazba, 
IV. Srednja poklicna izobrazba, 
V. Srednja strokovna in splošna izobrazba, 
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VI. /1 Višješolska strokovna izobrazba; VI./2 Visokošolska strokovna izobrazba 
oziroma visokošolska strokovna in univerzitetna izobrazba na 1. bolonjski 
stopnji, 
VII. Univerzitetna izobrazba oziroma magisterij stroke na 2. bolonjski stopnji, 
VIII./1 Magisterij znanosti; VIII./2 Doktorat znanosti (tudi na 3. bolonjski stopnji). 
 
Iz tabele 7 je razvidno, da ima največ zaposlenih IV. (35%) in V. (33%) stopnjo 
izobrazbe, kar pomeni, da ima največji deleţ zaposlenih dokončano srednješolsko 
izobrazbo. Skupni deleţ zaposlenih s I., II. in III. stopnjo izobrazbe znaša 15%, skupni 
deleţ zaposlenih s VI., VII. in VII. stopnjo izobrazbe pa 17%. 
 
Tabela 7: Struktura zaposlenih glede na stopnjo izobrazbe.  
Stopnja 
izobrazbe 
Število 
zaposlenih 
Odstotek 
zaposlenih 
I. 10 5,2 
II. 12 6,2 
III. 7 3,6 
IV. 68 35,2 
V. 63 32,6 
VI. 11 5,7 
VII. 21 10,9 
VIII. 1 0,5 
Skupaj 193 100,0 
Vir: interno gradivo izbranega podjetja. 
 
Za proizvodna podjetja je zaradi narave dela značilno, da imajo zaposlene tudi ljudi s I., 
II. in III. stopnjo izobrazbe. Potrebno strokovno usposobljenost zaposleni pridobivajo z 
izobraţevanjem in usposabljanjem za opravljanje specifičnega dela v podjetju.  
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6.2. Urejenost področja kadrovanja 
 
Za izvajanje kadrovskih zadev skrbi poslovna sekretarka izbranega podjetja. V 
dokumentu
4
 je opredeljeno, da je za kvalitetno delo podjetja in sledenje trţnim 
zahtevam nujno pridobivanje novih znanj in strokovno izpopolnjevanje zaposlenih. 
Zaposleni se večinoma udeleţujejo izobraţevanj, ki jih organizirajo zunanje 
izobraţevalne institucije, včasih pa v podjetju organizirajo tudi interno izobraţevanje. 
Na splošno lahko vsebinska področja izobraţevanja zaposlenih razdelimo na strokovno 
izobraţevanje, jezikovno izobraţevanje ter računalniško izobraţevanje. 
Zunanje izobraţevanje se odvija na  različnih institucijah, na primer Slovenski inštitut 
za kakovost in meroslovje (SIQ), CPU, Bureau Veritas, Isi d.o.o., Aktuar d.o.o., Hera 
itd. Poleg tega se zaposleni udeleţujejo različnih eno- ali večdnevnih sejmov in 
seminarjev pri nas in v tujini. Interno izobraţevanje zajema splošno in specifično 
varstvo pri delu (na primer varstvo pri delu na višini), izobraţevanje za delo z 
računalnikom ter predavanja, razvojne sestanke in delavnice, ki so namenjene 
medsebojnemu informiranju zaposlenih. 
 
Planiranje izobraţevanja zaposlenih poteka v treh sklopih. 
Oddelek oziroma služba  
Vodje oddelkov ob zaključku leta pripravijo okvirni tematski in terminski plan 
izobraţevanja (seminarji, sejmi) ter število udeleţencev za naslednje leto. 
Strokovnjak za standarde  
Strokovnjak za standarde pripravi izobraţevanje na enak način kot vodje oddelkov, in 
sicer za področje: 
- sistema vodenja kakovosti (s ciljem upoštevanja novosti in nadgradnje sistema, 
procesov, izvajanja presoj itd.) in 
- sistema varovanja okolja (s ciljem nadgradnje sistema, izvajanja presoj, 
upoštevanja novosti, vključno z zakonodajo, pripravljenosti na izredne razmere 
in s ciljem osveščanja zaposlenih, od proizvodnih delavcev do najvišjega 
vodstva s koristmi in prednostmi vpeljanih sistemov v poslovni proces) 
 
 
                                                 
4
 Organizacijski predpis, ki ureja področje kadrovanja in izobraţevanja v izbranem podjetju (interno 
gradivo). 
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Pooblaščenec za varstvo pri delu in pooblaščenec za kemikalije 
Pooblaščenec za varstvo pri delu pripravi okvirni letni plan za varstvo in zdravje pri 
delu, poţarno varnost, pooblaščenec za kemikalije pa okvirni plan za usposabljanje za 
delo z nevarnimi snovmi. 
Na osnovi vseh predlogov poslovna sekretarka, ki pokriva tudi kadrovsko področje 
(KAD) izdela skupni letni plan izobraţevanja vključno s planiranimi sredstvi za 
izobraţevanje. 
 
Poročanje o opravljenem izobraţevanju – evidenca izobraţevanja 
Podjetje skrbi, da so vsa izobraţevanja, ki se jih udeleţijo zaposleni, evidentirana.  
Zunanja izobraţevanja se evidentirajo preko prijave, ki jo zaposleni opravijo tako, da 
izpolnijo ustrezen obrazec. Notranja izobraţevanja izvajajo zaposleni za svoje sodelavce 
z namenom prenosa znanja pridobljenega izven podjetja. Za evidentiranje notranjega 
izobraţevanja je zadolţen vodja le-tega. 
Pooblaščenec za varstvo pri delu enkrat letno izdela poročilo za kadrovsko sluţbo o 
opravljenem teoretičnem in praktičnem izobraţevanju novo in stalno zaposlenih 
(vključno s študenti). Poleg tega vodi evidenco o opravljenih usposabljanjih (arhiv v 
sluţbi vzdrţevanja). 
Vsa ostala izobraţevanja, ki potekajo interno ali pa na zunanjih organizacijah, so 
evidentirana v kadrovskem programu, dokumentacija pa je shranjena v kartotekah 
zaposlenih. 
Potrdila oziroma diplome o opravljenih izobraţevanjih se shranjujejo v t.i. personalnih 
mapah, pri čemer je v mapi fotokopija potrdila, original pa prejme zaposleni. 
Pregled opravljenega izobraţevanja in izvajanja kadrovanja je zabeleţen v kvartalnih in 
letnih poročilih. Navedena so tudi porabljena sredstva, pri čemer se upoštevajo le 
zunanja izobraţevanja – seminarji in sejmi.  
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EMPIRIČNI DEL 
 
7. OPIS METODOLOGIJE 
 
7.1. Opredelitev raziskovalnega problema 
 
Podjetja se vse bolj zavedajo, kako pomembni so zaposleni za doseganje in ohranjanje 
njihove uspešnosti. Poudarja se, da je poleg izobraţevanja pomembna tudi motiviranost 
zaposlenih, skrb za njihovo kariero ter njihovo  počutje v delovnem okolju na splošno, 
saj vse to pripomore k njihovi delovni storilnosti, ki je bistvena za storilnost podjetja. 
Pri tem imajo ključno vlogo kadrovski strokovnjaki, ki s svojim delovanjem na različnih 
področji, od selekcije in zaposlovanja novih delavcev naprej, skrbijo za zaposlene v 
podjetju. 
Namen moje raziskave je preučiti skrb za razvoj  zaposlenih v  določenem podjetju. 
Raziskavo sem opravila v izbranem proizvodnem podjetju, ki kljub gospodarski krizi 
ustvarja dobiček in širi svojo ponudbo. Podjetje se mi zdi zanimivo zato, ker kljub temu, 
da nima organizirane kadrovske sluţbe s sistematizirano dejavnostjo, uspešno deluje, 
zaposleni v njem pa so na splošno zadovoljni. V zvezi s tem me zanima, na kakšen 
način se izvajajo kadrovske dejavnosti in kdo jih izvaja. 
Pri raziskovanju sem se osredotočila na dve področji razvoja zaposlenih, in sicer 
njihovo izobraţevanje in skrb za karierno pot. Na področju izobraţevanja me je 
zanimalo, kako pogosto se v povprečju zaposleni izobraţujejo, kdo ugotavlja njihove 
potrebe po izobraţevanju in ali so le-te izpolnjene, v kolikšni meri podjetje upošteva 
njihove ţelje po izobraţevanju, kdo krije stroške izobraţevanja zaposlenih ter ali je 
organizacijska kultura naklonjena izobraţevanju. 
V zvezi s kariernim razvijem zaposlenih sem raziskovala, ali in na kakšen način izvajajo 
karierno svetovanje in letne delovne razgovore ter kako je urejeno napredovanje 
zaposlenih. 
O vseh naštetih področjih me je zanimalo tudi mnenje udeleţenih v raziskavi oziroma 
njihovo zadovoljstvo z urejenostjo in izvajanjem omenjenih dejavnosti. 
 
S pridobljenimi podatki sem odgovorila na zastavljena raziskovalna vprašanja: 
 
1. Ali so potrebe po izobraţevanju zaposlenih izpolnjene? 
2. Kdo v podjetju ugotavlja potrebe po izobraţevanju zaposlenih?  
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3. V kolikšni meri podjetje finančno podpira izobraţevanje zaposlenih? 
4. Ali je klima v podjetju spodbudna za izobraţevanje zaposlenih? 
5. Ali se zaposleni izobraţujejo v svojem prostem času za potrebe dela v 
sluţbi? 
6. Ali zaposleni menijo, da je v podjetju potrebno izvajanje kariernega 
svetovanja? 
7. Ali zaposleni menijo, da je v podjetju potreben sistem napredovanja 
zaposlenih? 
8. Ali zaposleni menijo, da je v podjetju potrebno izvajanje letnih delovnih 
razgovorov? 
 
 
7.2. Raziskovalna metoda 
 
Za raziskovanje sem uporabila študijo primera, ki jo lahko štejemo med oblike 
deskriptivne metode empiričnega pedagoškega raziskovanja (Sagadin 2004, str. 99).  
Študija primera je kot vrsta kvalitativne raziskave najprimernejša za izbrano tematsko 
področje, saj z njo, kot piše Sagadin (prav tam, str. 89), raziščemo in predstavimo 
posamezen primer: osebo (neko njeno dejavnost, ţivljenjsko situacijo itn.), skupino 
oseb (šolski oddelek, učiteljsko zbor itn.), institucijo (šolo, ustanovo za izobraţevanje 
odraslih itn.) ali del institucije, dogodek, prireditev itn. Z namenom predstaviti stanje in 
mnenje zaposlenih v izbranem podjetju na področju izobraţevanja in kariernega 
razvoja, sem zbrala ustrezne podatke, jih organizirala in analizirala ter na koncu zapisala 
ugotovitve. Deskriptivno študijo primera sem izvedla s pomočjo polstrukturiranega 
intervjuja.  
 
 
7.3. Izbor enot raziskovanja 
 
V raziskavi sem intervjuvala pet zaposlenih v izbranem podjetju, ki so vodje določenega 
področja dela. Zaradi omejenega števila intervjuvanih sem izbrala po enega zaposlenega 
izmed področji, kjer jih dela največ, in sicer komerciale, financ, razvoja in proizvodnje. 
Poleg tega sem intervju opravila še s poslovno sekretarko, ki hkrati skrbi tudi za 
kadrovske zadeve v podjetju. Vodja področja komerciale ima VII. stopnjo izobrazbe in 
je v podjetju zaposlen štiri leta in pol, vodja področja financ ima VI. stopnjo izobrazbe 
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in je v podjetju zaposlen enaindvajset let, vodja sistema ISO
5
 ima  VI. stopnjo izobrazbe 
in je v podjetju zaposlen sedemnajst let, vodja področja proizvodnje ima VI. stopnjo 
izobrazbe in je v podjetju zaposlen dvajset let, poslovna sekretarka ima VI. stopnjo 
izobrazbe in je v podjetju zaposlena šestnajst let. Podatkov, pridobljenih z intervjuji, 
nisem posploševala izven konteksta, v katerem so bili pridobljeni in na katerega se 
nanašajo. 
 
7.4. Zbiranje empiričnega gradiva 
 
Raziskavo sem izvedla s pomočjo intervjuja, ki omogoča bolj poglobljeno raziskovanje 
posameznega primera. Intervju je potekal na delovnem mestu intervjuvancev. 
Kot merski instrument oz. tehniko zbiranja podatkov sem uporabila polstrukturirani 
intervju, za katerega je značilno, da je sestavljen iz nekaj bistvenih vprašanj, ki so 
navadno odprtega tipa, ostala vprašanja pa oblikuje raziskovalec sproti, med potekom 
intervjuja (Vogrnic 2008). 
Intervju zajema, poleg splošnih podatkov intervjuvanca (spol, starost, izobrazba, število 
delovnih let v podjetju, vsebinsko področje, ki ga opravlja intervjuvani, vrsta dela, ki ga 
opravlja intervjuvani), še tri sklope odprtih vprašanj, in sicer vprašanja, ki se navezujejo 
na izobraţevanje zaposlenih v okviru njihove sluţbe (12 vprašanj), vprašanja, ki se 
navezujejo na strokovno izobraţevanje zaposlenih, ki ni v okviru njihove sluţbe (2 
vprašanji) ter vprašanja, ki se navezujejo na razvoj njihove kariere (4 vprašanja). 
Skupno je intervju sestavljen iz 18 vprašanj odprtega tipa, pri čemer sem predvidena 
podvprašanja predhodno zapisala, kljub temu pa dopuščala moţnost sprotnega 
oblikovanja vprašanj in podvprašanj. 
 
 
 
 
 
 
                                                 
5
 Kratica izvira iz angleškega poimenovanja »International Organization for Standardization«. Gre za 
sistem mednarodnih standardov, ki jim morajo podjetja slediti oziroma jih dosegati z namenom 
kakovostnega delovanja.  
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7.5. Urejanje in obdelava empiričnega gradiva 
 
Izvedla sem pet polstrukturiranih intervjujev (23. in 25. novembra 2011), ki sem jih 
posnela z diktafonom. Intervjuje sem nato prepisala, in sicer v izrečeni obliki. Zaradi 
dolţine intervjujev sem k diplomski nalogi priloţila povzetke le-teh (Priloga B). 
Odgovore intervjuvancev sem nato razdelila na dve tematski področji: izobraţevanje in 
karierni razvoj v podjetju. Odgovore, ki so bili za raziskavo bistveni, torej tiste, ki so 
odgovarjali na raziskovalna vprašanja, sem prikazala v tabeli (Priloga C). Odgovori so 
prikazani po posameznih vprašanjih, kar omogoča primerjavo odgovorov vseh 
intervjuvancev za vsako vprašanje. Na ta način sem dobila enote kodiranja, ki so 
prikazane v prvem stolpcu tabele. Z odprtim kodiranjem sem nato določila kode 
oziroma pojme, ki so prikazani v drugem stolpcu tabele. V zadnjem stolpcu so 
kategorije, ki zdruţujejo enega ali več med seboj podobnih oziroma sorodnih pojmov. 
Poleg tabele sem v interpretacijo vključila tudi določene odgovore intervjuvancev, ki 
sem jih pridobila s postavljanjem podvprašanj in so se mi zdeli za raziskavo pomembni. 
Te odgovori zaradi preglednosti niso prikazani tabelarično, temveč so vključeni v 
besedilo v poglavju Analiza in interpretacija. 
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8. ANALIZA IN INTERPRETACIJA 
 
8.1. Izobraţevanje zaposlenih 
 
8.1.1. Raziskovalno vprašanje 1: Ali so potrebe po izobraţevanju zaposlenih 
izpolnjene? 
 
Da bi dobila popoln odgovor na zastavljeno raziskovalno vprašanje, sem poleg tega 
intervjuvance vprašala tudi, kako pogosto se povprečno izobraţujejo ter kdo in v 
kolikšni meri daje pobudo za njihovo izobraţevanje oziroma ga predlaga. 
Kot kaţe tabela 8 se vsi intervjuvanci v povprečju izobraţujejo vsaj enkrat letno, 
nekateri tudi večkrat, nihče pa več kot štirikrat letno. Pri ugotavljanju izpolnjenosti 
potreb po izobraţevanju zaposlenih je potrebno upoštevati tudi odgovore na vprašanje, 
kdo predlaga njihovo izobraţevanje – vsi intervjuvanci sami podajo predloge o tem, 
katerega izobraţevanja bi se radi udeleţili. Pri tem so štirje med njimi eksplicitno 
poudarili, da nato sledi dogovor z nadrejenim o tem, če oziroma kateri predlogi bodo 
sprejeti, vendar pa se vsi strinjajo, da so njihovi predlogi in ţelje v zvezi z 
izobraţevanjem vedno sprejeti, če so koristni za potrebe dela. Naj ponovno omenim, kar 
je opredeljeno v dokumentu izbranega podjetja, da vodje oddelkov ob zaključku leta 
pripravijo okvirni tematski in terminski plan izobraţevanja (seminarji, sejmi) ter število 
udeleţencev za naslednje leto. Glede na odgovore intervjuvancev ugotavljam, da 
zbiranje predlogov, ki tvorijo plan izobraţevanja, poteka v skladu z dogovorom med 
njimi in vodilnim (vsi intervjuvanci so vodje, zato je njihov edini nadrejeni direktor 
podjetja). Poleg tega vsi intervjuvanci menijo, da so njihove potrebe po izobraţevanju 
izpolnjene, tako glede pogostosti kot glede vsebine izobraţevanja. 
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Tabela 8: Povprečna pogostost izobraţevanja, pobuda za izobraţevanje in izpolnjenost 
potreb po izobraţevanju zaposlenih. 
Povprečna pogostost 
izobraţevanja 
Vsaj enkrat letno (3 intervjuvanci) 
Dvakrat ali večkrat letno (2 intervjuvanca) 
Pobuda za izobraţevanje 
Zaposleni sam poda predlog za izobraţevanje (1 
intervjuvanec) 
Predlog za izobraţevanje je obojestranski – v dogovoru 
med zaposlenim in nadrejenim (4 intervjuvanci) 
Izpolnjenost potreb po 
izobraţevanju zaposlenih 
Potrebe po izobraţevanju zaposlenih so izpolnjene (vsi 
intervjuvanci) 
 
Med pogovorom o pogostosti izobraţevanja so intervjuvanci povedali, da se 
izobraţujejo tako interno kot tudi na zunanjih institucijah. Zato me je zanimalo, s 
katerim izobraţevanjem so bolj zadovoljni.  
Če povzamem odgovore nekaterih intervjuvancev lahko zapišem, da včasih z zunanjim 
izobraţevanjem niso najbolj zadovoljni zaradi slabega predavatelja, ali pa je 
predstavitev vsebine izobraţevanja obljubljala nekaj drugega, kot se je potem dejansko 
odvilo. Vendar pa s časoma intervjuvanci najdejo izobraţevalne institucije, ki jim 
ustrezajo in nudijo tako izobraţevanje, ki je uporabno pri opravljanju njihovega dela. 
Menijo tudi, da je zunanje izobraţevanje do neke mere obvezno, saj na ta način lahko 
spremljajo spremembe na trgu. 
Z izobraţevanjem, ki ga v podjetju izvajajo zunanji izvajalci, so intervjuvanci 
zadovoljni, kar je razumljivo, saj so tovrstna izobraţevanja pripravljena za specifične 
potrebe zaposlenih (»Z mojga stališča so interna izobraževanja…emm…velik bol 
uporabna. (C:3:4), Ker so bol prlagojena našim potrebam in u bistvu tistim 
informacijam, ki jih mi potrebujemo. (C:3:6), je zlo fino, ker se da zment za točn tisto, 
kar potrebuješ, emm…sam je pa to sevda pogojen s tem, da ns more bit več udeleženih 
(C:3:10)«). 
Mislim, da je dobro, da podjetja pri organizaciji izobraţevanja za zaposlene izkoristijo 
velik nabor izobraţevalnih programov, ki so narejeni prav za njihove potrebe. Kot 
ugotavlja Planas (1997, str. 18) ponudniki izobraţevanja odraslih ustvarjajo 
izobraţevalne programe, ki so prilagojeni novim zahtevam, usmerjeni v reševanje nalog 
in potrebe stranke.  
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V sklopu internega izobraţevanja, ki ga pripravljajo in izvajajo sami, so vsi zaposleni 
omenili t.i. razvojne sestanke. Slednjih se udeleţujejo vodilni v podjetju (»te sestanki so 
za vse (vodilne op.p.) zaposlene, ne glede na področje, k ga opravlajo. (B:1:48)). 
Sestanki so namenjeni medsebojnemu informiranju zaposlenih (U bistvu gre pr teh 
izobraževanjih več al mn za bolšo predstavitev usake službe oziroma za bolši pretok 
informacij, ki jih potem pr delu rabimo. (C:1:47)), zaradi česar intervjuvanci menijo, da 
so koristni (koristno je zato, ker zvem, kaj se v podjetju dogaja in kaj počnejo drugi 
sodelovci na drugih področjih (B:2:1)«). 
O prednostih razvojnih oziroma študijskih sestankov sem podrobneje pisala ţe v 
poglavju o izobraţevanju zaposlenih; praksa teh sestankov je koristna za opravljanje 
dela zaposlenih, poleg tega spodbudno vpliva na izobraţevanje in učenje ter na 
povezanost in zaupanje med zaposlenimi. Razvidno je, da korist prepoznavajo tudi 
intervjuvanci sami.  
Kot piše Černelič (2006, str. 86), imajo vodstveni in vodilni delavci ključno vlogo tako 
pri prenosu znanja v prakso kot tudi pri prenosu znanja med zaposlenimi. Ključne 
oblike osebnega prenosa znanja v podjetju so: 
 poročila s seminarjev, 
 redni sestanki in zapisniki o njih, 
 različne oblike notranjih knjiţnic, 
 spodbujanje in evidentiranje samoizobraţevanja. 
 
Glede na zgoraj navedeno in na določila dokumenta, ki sem ga opisala v poglavju o 
predstavitvi podjetja, lahko sklepam, da v podjetju izvajajo dejavnosti v vseh točkah. 
 
Poleg razvojnih sestankov je nekaj intervjuvancev na področju internega izobraţevanja 
omenilo tudi delavnice. Te se trenutno ne izvajajo; izvajale so se v preteklosti, zato 
izjave intervjuvancev temeljijo na tem. Izvedela sem tudi, da so se v času opravljanja 
raziskave pogovarjali o ponovni uvedbi delavnic. 
Poleg spoznavanja različnih področij dela, so bile te namenjene tudi reševanju delovnih 
problemov (»nazadne smo mel delavnce, kjer smo reševal različne prubleme iz službe, 
em, vsebinske, puvezane z delom, a ne…; Pa tud spuznaval druga področja dela k jih 
pukrivajo drugi zaposleni v podjetju. (B:1:35; 38)) ter načrtnemu izobraţevanju 
zaposlenih (na primr postopek pakeranja: ugotovi se, da ena služba pakeranje premal 
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pozna, druga služba se pa s tem pakeranjem ukvarja redno pr svojm delu… pa pozna 
težave, ne. In se odločmo narest delavnce na to temo, da izobrazimo u bistvu drugo 
službo. (C:2:12)«).  
Zadnji zapis nakazuje, na kakšen način so v podjetju prepoznavali potrebe po 
izobraţevanju, ki so ga potem izvedli na delavnicah – o tem bom podrobneje pisala v 
naslednjem podpoglavju, ki govori o ugotavljanju potreb po izobraţevanju zaposlenih. 
Na tem mestu bi dodala, da intervjuvanci menijo, da so bile tudi delavnice koristne in 
strokovno izpeljane (»Tud sama izvedba je bla zelo strokovna in zlo…na mestu. 
(E:2:21); Z mojga stališča so interna izobraževanja…emm…velik bol uporabna. 
(C:3:4), Ker so bol prlagojena našim potrebam in u bistvu tistim informacijam, ki jih mi 
potrebujemo. (C:3:6)«). 
Na koncu internih izobraţevanj imajo evalvacijo, ki se navezuje tako na vsebino kot na 
obliko izobraţevanja (»če pa kej ni u redu pa puvemo (B:3:20; 22)«). 
Kot sem pisala v teoretičnem delu (Ličen 2006, str. 130), je glavni namen evalvacije 
ugotoviti prednosti in pomanjkljivosti izobraţevanja, ki nam omogočajo boljše delo v 
prihodnosti. Evalvacija lahko poteka na različne načine; iz zgoraj navedenega je 
razvidno, da udeleţenci vrednotijo izobraţevanje preko skupinskega pogovora, pri 
čemer odkrito podajo svoje mnenje. Dobro je tudi to, da pri vrednotenju sodelujejo vsi 
udeleţenci, zaradi česar je povratna informacija kompleksnejša in vključuje vidike vseh. 
Glede na to, da vrednotenje poteka takoj po zaključku izobraţevanja, gre (po Kump 
2000, str. 21) za sumativno evalvacijo. Takojšnje vrednotenje izobraţevanja je zaţeleno 
zato, ker so takrat vtisi najbolj sveţi in zato ocene najbolj realne. Izvajanje evalvacije 
izobraţevanja v tej obliki kaţe na tendenco po izboljševanju izobraţevanja, se pravi po 
kvalitetnem izobraţevanju zaposlenih.  
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8.1.2. Raziskovalno vprašanje 2: Kdo v podjetju ugotavlja potrebe po 
izobraţevanju zaposlenih?  
 
V podjetju ni kadrovskega strokovnjaka oziroma osebe, ki bi ugotavljala potrebe po 
izobraţevanju zaposlenih, zato me je zanimalo, kdo in na kakšen način je prevzel to 
funkcijo. 
 
Tabela 9: Ugotavljanje potreb po izobraţevanju zaposlenih.  
Ugotavljanje potreb po 
izobraţevanju zaposlenih 
Zaposleni sami ugotavljajo lastne potrebe po 
izobraţevanju (vsi intervjuvanci) 
 
Iz tabele 9 je razvidno, da so to vlogo prevzeli intervjuvanci sami. Poslovna sekretarka 
in direktor jim pri tem pomagata tako, da jim posredujeta ponudbe za izobraţevanje, ki 
jih prejmeta po (elektronski) pošti. Zaposleni nato ponudbe pregledajo in ugotovijo, 
katera izobraţevanja bi bila za njih primerna, glede na potrebe, ki jih tekom dela sami 
prepoznajo. Kot sem ţe napisala, predloge posredujejo nadrejenemu in nato skupaj 
sprejmejo dogovor. 
Poleg tega načina ugotavljanja potreb po izobraţevanju zaposlenih, so temu sluţile tudi 
prej omenjene delavnice  (»na primr postopek pakeranja: ugotovi se, da ena služba 
pakeranje premal pozna, druga služba se pa s tem pakeranjem ukvarja redno pr svojm 
delu… pa pozna težave, ne. In se odločmo narest delavnce na to temo, da izobrazimo u 
bistvu drugo službo. (C:2:12)«).  
Mohorčič Špolar in Ivančič (1996, str. 51) pišeta, da je potreba po izobraţevanju 
»razlika med znanjem, spretnostmi in stališči, ki so potrebni za uspešno opravljanje 
neke naloge ali funkcije, ter znanjem, spretnostmi in stališči, ki jih ţe imajo tisti, ki 
bodo opravljali te funkcije oziroma delo.« Pri ugotavljanju potreb po izobraţevanju gre 
torej za ugotavljanje razlike med ţelenim oziroma pričakovanim znanjem in obstoječim 
znanjem zaposlenih.  
Iz odgovorov intervjuvancev je razvidno, da ugotavljanje potreb po izobraţevanju ne 
poteka sistematično. Zaradi tega ne moremo govoriti, da v podjetju ugotavljajo potrebe 
po izobraţevanju, temveč lahko rečemo, da reagirajo na pobude iz okolja. Zaposleni 
preko opravljanja svojega dela prepoznajo manjko določenega znanja. Tako so na 
podlagi tega načrtovali izobraţevanje, ki so ga potem izvedli na delavnicah – 
podrobneje o tem spregovori eden od intervjuvancev, ki je koordiniral to področje: 
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»smo zmenen tko: ena služba prepozna lastne potrebe, kaj bi želela slišat, kaj ji manka 
pr svojem delu, hkrati pa prepozna, v komunikaciji z drugimi, kaj pa unmu tud neki 
manka, v neki drugi službi« (C:2:20). 
Razvidno je, da zaposleni, zdruţeni v določen oddelek oziroma sluţbo, sami prepoznajo 
potrebo po znanju določenih vsebin tekom dela, kar sporočijo koordinatorju. Slednji na 
podlagi zbranih predlogov ugotovi in določi, katera sluţba je ustrezno usposobljena za 
izvedbo izobraţevanja.  
 
Intervjuvanci so zadovoljni z opisanim stanjem »ugotavljanja potreb po izobraţevanju«. 
Tudi sama mislim, da je takšen dogovor za vodstvene oziroma vodilne zaposlene 
primeren. Vendar pa ostaja vprašanje, kako je z ugotavljanjem potreb po izobraţevanju 
pri ostalih zaposlenih in kakšno je njihovo mnenje o tem.6 
Z namenom dobiti čim boljši vpogled sem intervjuvance vprašala, kdo ugotavlja 
potrebe po izobraţevanju njihovih podrejenih. Dva intervjuvanca kljub vodilnemu 
poloţaju, zaradi narave delovnega področja, nimata podrejenih. Pri ostalih so bili 
odgovori usklajeni. Intervjuvanci posredujejo ponudbe za izobraţevanje svojim 
podrejenim, ki jih nato sami pregledajo, izberejo njim primerne vsebine ter svoje 
predloge posredujejo nadrejenemu (»tud oni predlagajo sami; tud njim posredujemo te 
ponudbe, k pridejo po pošti, a ne, tko da se loh pol tud oni sami odločjo; »fifty-fifty« z 
moje in z njihove strani (B:2:38; 40; 43); dobivam kle dnevno po »mailih« razne 
ponudbe, to putem, em, pošlem naprej v presojo posamezniku, včasih to podkrepim s 
kšno svojo sugestijo (E:6:6); vsak vodja oddelka, sej mislm, da dost dobr pozna ludi, in 
na podlagi dela tega delouca lahko sam ocen pa se duguvuri z njim (D:6:35), tud vodje 
posameznih oddelkov, če vejo, da kje znanja primanjkuje, a ne, vzpodbudi zaposlene, da 
se udeležijo emm…primernih seminarjev, delavnic, tečajev (D:4:16)«). 
Mislim, da je dobra stran takšnega načina prepoznavanja potreb po izobraţevanju 
zaposlenih to, da podjetje preko vodilnih dejansko upošteva predloge in ţelje 
zaposlenih. Vendar pa se slaba stran izraţa v odsotnosti sistematičnega ugotavljanja 
potreb po izobraţevanju zaposlenih, zaradi česar je lahko kdaj katera od potreb 
neprepoznana oziroma manjko v znanju zaposlenih nezapolnjen. 
                                                 
6
 Prvotno je raziskava vključevala poleg kvalitativnega dela tudi kvantitativni del. Koncept je vključeval 
intervjuje z vodilnimi zaposlenimi, ostali naj bi rešili za raziskavo pripravljen anketni vprašalnik. Ţal je 
bilo od 80 razdeljenih vprašalnikov vrnjenih le 18 (22,5 %) vprašalnikov. Ker na podlagi tako nizkega 
odstotka ni mogoče posploševati in izpeljevati zaključkov, sem se odločila, da kvantitativni del raziskave 
izločim.  
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Na vlogo vodje pri ugotavljanju potreb po izobraţevanju opozarja tudi Moţina (2009, 
str. 493), ki poleg te navaja še: 
 spremljanje izobraţevanja in usposobljenosti zaposlenih, 
 spremljanje delovnih rezultatov zaposlenih in na podlagi tega sodelovanje s 
kadrovskim strokovnjakom pri analizi potreb po izobraţevanju in določanju 
izobraţevalnih vsebin, 
 skrb za dostopnost virov znanja in informacij zaposlenim ter 
 skrb za širjenje učnih izkušenj v druge delovne oddelke v podjetju. 
 
Moţina (prav tam) kot nalogo vodje navaja tudi spremljanje delovnih rezultatov 
podrejenih. Intervjuvanci so v zvezi s tem povedali, da jim spremljanje dela podrejenih 
omogoča računalniški sistem, v katerem lahko za vsakega zaposlenega preverijo 
delovne rezultate na vseh področjih dela, ki ga opravlja (»jz mam možnost skoz 
računalnik pogledat različne parametre na različne načine. (A:4:49), minimalno to 
nardim zlo natančno dvakrat na leto, včasih pa za kašnga posameznika, če je kašn tak 
dogodek, pa še dodatno. (A:5:1); Ja, u bistvu »ad hoc« (B:7:2); jih spremlamo skoz 
rezultate njihovga dela (E:11:7)«). 
Iz odgovorov je razvidno, da intervjuvanci spremljajo delo svojih podrejenih, vendar 
tudi to ne poteka sistematično v tem smislu, da bi bilo kakorkoli določeno in 
opredeljeno, na kakšen način in kako pogosto se to izvaja. 
Poleg tega Moţina (prav tam) predvideva, da vodje pri spremljanju zaposlenih 
sodelujejo s kadrovskim strokovnjakom. Kot rečeno, v podjetju kadrovskega 
strokovnjaka ni, zato sem intervjuvance vprašala, ali menijo, da bi ga potrebovali. 
Vprašanje se ni navezovalo zgolj na ugotavljanje potreb po izobraţevanju, temveč na 
izvajanje vseh kadrovskih dejavnosti v podjetju. 
Trije intervjuvanci menijo, da kadrovski strokovnjak v podjetju ni potreben (»ne rabmo. 
(A:5:12); To je zlo specifično podjetje, proizvodno, a ne… Ludi zlo velik zaposlenih ni. 
Da bi se en samo s tem ukvarjou, mislm, da ne bi šlo (D:6:32); verjent smo premajhni, 
da bi mel strokovnaka na tem področju, ki bi se ukvarjou specifično, prou s specifičnim 
področjem (E:5:17)«), in sicer zato, ker je to malo podjetje z nizkim številom 
zaposlenih. 
V poglavju o vlogi kadrovskega strokovnjaka v podjetju sem (po Florjančiču idr. 1998, 
str. 29) navedla kriterije, ki določajo število kadrovskih strokovnjakov glede na število 
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zaposlenih v podjetju. Florjančič predvideva enega kadrovskega strokovnjaka na vsakih 
96 zaposlenih v podjetju oziroma za podjetje, ki ima med 100 in 200 zaposlenimi enega 
do dva kadrovska strokovnjaka, ki delujeta v kadrovskem referatu. Število zaposlenih v 
podjetju torej ni prenizko. 
Mnenje enega intervjuvanca se razlikuje od prej omenjenih, saj se zaveda, da rast števila 
zaposlenih v podjetju pogojuje vpeljavo določenih sprememb (»prouzaprou tud že 
ugotavlam in emm…in tuki svojim kolegom razlagam, da nismo več tko mejhni, ne, in 
da verjetno se bomo mogl tud kadrovsko ukrepit (C:8:42), mogl mogoče met na 
področju kadrovanja več načrtvanja…al u smislu samga kadrovanja, al pa u smislu 
izobražvanja (C:8:44), mogoče pogrešam, ja, da bi blo le mau več sistematike pa da bi 
se mogoče področje kadrovanja mau več poudaru (C:9:8), ko govorimo o zaposlenih, se 
prau, da mormo najdt skupne interese med lastniki in vsmi ostalimi zaposlenimi 
(C:9:47), s tem namenom, da bi mal bl obvladval kadrovanje, motivacijo, izobražvanje 
emm, bi prozaprou pršli do tega, da bi združl pričakovanja lastnika pa zaposlenga 
(C:10:1)«). 
Iz odgovorov lahko vidimo, da se intervjuvanec zaveda potrebe po sistemizaciji 
kadrovskih dejavnosti in potrebe po kadrovskem strokovnjaku, ki bi preko svojega 
delovanja za to tudi skrbel.  
V zvezi s tem naj omenim še značilnost, da v dejavnostih z niţjo povprečno stopnjo 
izobrazbe (IV. ali manj), kot sta industrija ali gradbeništvo, običajno izvajajo manj 
kadrovskih procesov. V podjetjih s povprečno stopnjo izobrazbe zaposlenih (V. ali več) 
spremljajo več kadrovskih procesov, kadrovska funkcija pa ima tudi večji vpliv pri 
poslovnem odločanju (Fister idr. 2008, str. 68). 
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8.1.3. Raziskovalno vprašanje 3: V kolikšni meri podjetje finančno podpira 
izobraţevanje zaposlenih?  
 
Poleg upoštevanja predlogov zaposlenih za izobraţevanje, me je zanimalo, v kolikšni 
meri podjetje podpira izobraţevanje s finančnega vidika.  
 
Tabela 10: Financiranje izobraţevanja zaposlenih.  
Financiranje 
izobraţevanja zaposlenih 
Izobraţevanje zaposlenih v celoti financira podjetje (vsi 
intervjuvanci) 
 
Iz tabele 10 je razvidno, da so na vprašanje, kdo krije stroške izobraţevanja, vsi 
intervjuvanci odgovorili enako – stroške izobraţevanja zaposlenih v celoti krije 
podjetje.   
Dejstvo, da podjetje v celoti krije stroške izobraţevanja zaposlenih je še eden od 
pokazateljev, da je politika podjetja izobraţevanju naklonjena in ga tudi spodbuja. 
 
 
8.1.4. Raziskovalno vprašanje 4: Ali je klima v podjetju spodbudna za 
izobraţevanje zaposlenih?  
 
Delno na to vprašanje odgovarja ţe predhodno raziskovalno vprašanje - finančna 
podpora izobraţevanja zaposlenih je vsekakor eden od pokazateljev spodbujanja le-tega. 
 
Tabela 11: Klima za izobraţevanje.  
Klima za izobraţevanje 
Klima v podjetju je spodbudna za izobraţevanje (vsi 
intervjuvanci) 
 
Poleg tega je iz tabele 11 razvidno tudi strinjanje intervjuvancev o tem, da v podjetju 
vlada klima, ki je spodbudna za izobraţevanje, in sicer s strani nadrejenih, kot tudi s 
strani ostalih sodelavcev. Kot ugotavlja Rothwell (2002, str. 198) morajo zaposleni 
občutiti, da je klima v podjetju spodbudna za izobraţevanje, saj v nasprotnem primeru 
zanj niso motivirani. 
Tukaj bi se navezala na ugotovitev raziskave, ki jo je opravila Črnivec s sodelavci 
(Črnivec idr. 1985, str. 239). Kljub temu, da je bila raziskava opravljena leta 1985, se 
mi zdi njena ugotovitev še vedno aktualna: kljub sicer ustreznemu odnosu vodstvenih in 
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vodilnih delavcev do izobraţevanja zaposlenih lahko prihaja do zmotnega prepričanja, 
da je izobraţevalna dejavnost v podjetju dovolj močna. 
Ugotovitev se nanaša na načrtovanje izobraţevalne dejavnosti, na sistemsko urejenost 
le-te, o kateri bom več napisala v zaključnem delu naloge. 
 
8.1.5. Raziskovalno vprašanje 5: Ali se zaposleni izobraţujejo v svojem prostem 
času za potrebe dela v sluţbi? 
 
Kljub izpolnjenosti potreb po izobraţevanju se mi je zdelo pomembno, da intervjuvance 
vprašam, če oziroma koliko se samoiniciativno izobraţujejo v svojem prostem času iz 
vsebin, ki so povezane z njihovim delom v sluţbi. 
Tabela 12 kaţe, da se je izmed vseh intervjuvanec le eden udeleţil formalnega 
izobraţevanja, vendar se je za izobraţevanje odločil zaradi lastnega zanimanja in ne 
zaradi potreb po znanju pri opravljanju delovnih nalog ali katerih drugih ugodnosti, kot 
je napredovanje.  
 
Tabela 12: Samoiniciativno izobraţevanje zaposlenih izven delovnega časa.  
Samoiniciativno izobraţevanje zaposlenih izven delovnega časa 
Formalno izobraţevanje 
Zaposleni se je udeleţil formalnega izobraţevanja (1 
intervjuvanec) 
Zaposleni se niso udeleţili formalnega izobraţevanja (4 
intervjuvanci) 
Neformalno izobraţevanje 
in priloţnostno učenje 
Načrtno spremljanje oddaj, dogodkov ter prebiranje 
literature (2 intervjuvanca) 
Nenačrtno, priloţnostno spremljanje oddaj, dogodkov ter 
prebiranje literature (3 intervjuvanci) 
 
Na področju neformalnega izobraţevanja in priloţnostnega učenja so trije intervjuvanci 
povedali, da dogodke, ki so povezani z delom v sluţbi, spremljajo občasno ter se jih 
udeleţijo, če jih naključno zasledijo. Enako je s prebiranjem literature. Dva 
intervjuvanca se načrtno neformalno izobraţujeta in priloţnostno učita izven delovnega 
časa tako, da spremljata dogodke, ki so povezani s sluţbo in prebirata literaturo, ki je 
koristna in uporabna pri opravljanju njunega dela. 
Skrb za razvoj zaposlenih v izbranem podjetju 
 
109 
 
Poudarila bi, da sta tudi zadnja dva intervjuvanca, tako kot prej omenjeni trije, 
povedala, da se neformalno izobraţujeta in priloţnostno učita zaradi lastnega interesa in 
ne zato, ker podjetje s ponujenimi moţnostmi ne bi izpolnilo njunih potreb po 
izobraţevanju. 
Edina literatura, ki jo redno prebirajo vsi intervjuvanci, so interne publikacije, ki jih 
pišejo njihovi sodelavci in so namenjene zaposlenim v podjetju. Publikacije so 
namenjene obveščanju zaposlenih o dogajanju na posameznih delovnih področjih 
oziroma oddelkih v podjetju. 
 
8.2. Karierni razvoj zaposlenih 
 
8.2.1. Raziskovalno vprašanje 6: Ali zaposleni menijo, da je v podjetju potrebno 
izvajanje kariernega svetovanja? 
 
Enemu od petih intervjuvancev se zdi karierno svetovanje za zaposlene v njihovem 
podjetju potrebno. Svoje mnenje je utemeljil s tem, da se mu zdi dobro, da bi bili 
zaposleni seznanjeni o vsem, kar je povezano z napredovanjem.  
Poleg tega odgovori, prikazani v tabeli 13 kaţejo, da se ostalim zaposlenim karierno 
svetovanje ne zdi potrebno iz različnih razlogov; dveh intervjuvancev ta tematika ne 
zanima, ker nimata ambicij po napredovanju, eden meni, da je svetovanje nepotrebno, 
ker ni prostih delovnih mest, na katera bi zaposleni lahko napredovali, eden pa meni, da 
je v podjetju premajhno število zaposlenih, da bi moralo obstajati karierno svetovanje 
kot tako. 
 
Tabela 13: Karierno svetovanje zaposlenim.  
Potreba po kariernem svetovanju za zaposlene 
Zaposlenim se zdi karierno svetovanje 
potrebno (1 intervjuvanec) 
Zaposlenim se karierno svetovanje ne zdi 
potrebno (4 intervjuvanci) 
Utemeljitev 
Informiranost zaposlenih (1 intervjuvanec) Ni ţelje po napredovanju (2 intervjuvanca) 
Ni prostih delovnih mest (1 intervjuvanec) 
Premajhno število zaposlenih (1 
intervjuvanec) 
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Načrtovanje kariere ni namenjeno zgolj napredovanju zaposlenih; zanimanje za 
vpeljavo sistema razvoja karier zaposlenih v podjetjih je naraslo zaradi nekaterih 
demografskih, tehnoloških, druţbenih in ekonomskih značilnosti (Cvetko 2002, str. 91): 
 premik v povprečni starosti delovne populacije, 
 upočasnitev zgodnjega upokojevanja, 
 premik v vrednotah zaposlenih, 
 prodor nove tehnologije in nastajanje tehnološko visoko zahtevnega 
računalniškega okolja, ki je zahtevalo premik k višjim oblikam delovnih 
odnosov, med katere uvrščamo tudi programe delovne kariere ter 
 sploščanje hierarhičnih nivojev v organizaciji. 
 
Treven (1998, str. 21) razlaga, da je staranje prebivalstva v Sloveniji opazno ţe nekaj 
let, zato je starost zaposlenih pomemben dejavnik, ki ga v podjetjih ne bi smeli 
zanemariti. Od starosti so namreč precej odvisne vrednote ljudi, te pa pomembno 
vplivajo na njihovo motiviranost za delo ter na njihovo učinkovitost. Dalje avtorica 
(prav tam) navaja, da je za najstarejše (50 – 70 let) zaposlene značilno trdo delo, 
konzervativnost in lojalnost podjetju, za zaposlene srednjih let (30 – 50 let) 
nekonformizem, neodvisnost in lojalnost samemu sebi ter za mlajše (manj kot 30 let) 
ambicija, uspeh, trdo delo in lojalnost karieri.  
Poleg tega opozori na trend poenotenja vrednot, ki bodo skupne vsem zaposlenim, kot 
na primer videnje dela kot sredstva za boljšo uporabo lastnih spretnosti in sposobnosti, 
za samoizpopolnjevanje, za dosego lastnih interesov ter za uresničitev ţelenega 
ţivljenjskega sloga. Z oblikovanjem novih vrednot pri zaposlenih je povezana zahteva 
po njihovem razvoju in upravljanju, kar bo zagotovilo več priloţnosti za njihov 
individualni prispevek in sodelovanje pri doseganju ciljev podjetja (Hall, Richter 1990 v 
Treven 1998, str. 22). 
Dejavniki, ki jih navaja Cvetko (prav tam), vplivajo na spremenjen način dela in 
ţivljenja, kar  povzroča zahtevo po fleksibilnosti in medsebojnem prilagajanju vodij in 
zaposlenih. Kot pravi avtor, so sistemi za upravljanje kariere nastali zato, ker 
omogočajo prilagoditev tako posamezniku kot organizaciji. Kot navajam v teoretičnem 
delu, karierno svetovanje oziroma sama dejavnost načrtovanja kariere vpliva na 
fleksibilnost zaposlenih, saj omogoča boljše poznavanje sebe, poznavanje poti zbiranja 
informacij in pomoči ter obvladovanje veščin odločanja.   
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Karierno svetovanje pa ne prinaša koristi le podjetju, temveč tudi zaposlenim – sami bi 
se morali tega zavedati prvi.  
Kot pravi Brečko (2006, str. 82), je načrtovanje kariere, zaradi obstoječih druţbeno-
ekonomskih razmer, v katerih posamezniku ni več zagotovljena sluţba do konca 
ţivljenja, pomembnejše kot kdajkoli prej. Pri tem je ključnega pomena ostati 
konkurenčen na globalnem trgu -  ali z drugimi besedami, vrednoto biti zaposlen je 
zamenjala vrednota biti zaposljiv. 
Namenjeno je tudi temu, da zaposleni razmišljajo o sebi in svojih ambicijah ter o 
svojem delu sedaj in v prihodnosti, saj načrtovanje karierne poti poteka skozi tri ravni 
(Colman1996 v Grcić 2011, str. 54):  
 spoznavanje samega sebe – to je sposobnost, da posameznik ugotovi, kakšne so 
njegove osebnostne značilnosti, kot so interesi nagnjenja in ţelje, značaj itd.; 
 pridobivanje informacij o specifičnih in objektivnih podobah zunanje stvarnosti 
(postopek izobraţevanja, zaposlovanja in dela), ki vplivajo na posameznikove 
odločitve; 
 izbiranje med različnimi moţnostmi z uvajanjem ustrezne strategije odločanja; s 
tem je mogoče izločiti koristne informacije in jih nato aktivno uporabljati za 
dosego smotrov, ki si jih je posameznik postavil. 
 
Razvoj kariere torej ne pomeni le napredovanje v stroki, marveč tudi nenehno širjenje 
splošnega obzorja, intelektualno in osebnostno zorenje ter vzgojo za sodelovanje, za 
strpnost do drugačnega in drugačnih. Poleg tega je karierno svetovanje namenjeno 
izobraţevanju in ozaveščanju zaposlenih o načinih načrtovanja lastne karierne poti. S 
tem zaposleni postanejo aktivni pri načrtovanju svoje kariere, kar pomeni, da 
prevzamejo odgovornost.  
To pomeni, da se skrb za razvoj kariere seli na področje posameznika, ki pri ustvarjanju 
lastne kariere ne sme biti več odvisen zgolj od nadrejenih in podjetja. Seveda pa je 
dobro, če je podjetje tako razvito, da lahko karierni razvoj zaposlenih spodbuja, usmerja 
in usklajuje njegove potrebe z lastnimi (Mayer v Florjančič idr. 2004a, str. 243). 
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8.2.2. Raziskovalno vprašanje 7: Ali zaposleni menijo, da je v podjetju potreben 
sistem napredovanja zaposlenih? 
 
 Poleg karierne dejavnosti me je zanimalo tudi, kako poteka napredovanje zaposlenih v 
podjetju. Tabela 14 prikazuje odgovore intervjuvancev na vprašanje o potrebi po 
sistemu napredovanja zaposlenih. 
Po mnenju dveh intervjuvancev bi bilo dobro, da bi v podjetju vzpostavili sistem 
napredovanja. Eden za razlog navaja, da si na splošno ţeli na področju kadrovanja več 
načrtnega dela, tako tudi na področju napredovanja zaposlenih. Tudi drugi na splošno 
zagovarja sistemsko urejenost, še posebej pa na tistih področjih oziroma oddelkih v 
podjetju, kjer zaposleni stalno napredujejo. Sistemizacija napredovanja zaposlenih bi, 
po njegovem mnenju, prinesla večjo preglednost in urejenost tega področja.  
Sama se s tem strinjam, saj je v podjetju, ki se stalno širi in zaposluje nove ljudi, nujno 
potreben pregled nad premiki zaposlenih po delovnih mestih. To ne sluţi le urejenosti 
področja, temveč tudi laţji in kvalitetnejši obdelavi podatkov, ki jih podjetje potrebuje 
za urejanje ostalih področij, na primer za pripravo planov izobraţevanja ali različnih 
poročil. 
Poleg tega, kot navajam v teoretičnem delu naloge (Svetlik in Kohont 2009, str. 151 in 
Armstrong 2006, str. 28), je sistem napredovanja zaposlenih ena od dejavnosti razvoja 
človeških virov, ki spada v področje kariernega razvoja in nagrajevanja delovne 
uspešnosti zaposlenih. Razvoja zaposlenih ne moremo uresničiti v polnem pomenu, če 
le-to ne zajema vseh dejavnosti.  
 
Tabela 14: Sistem napredovanja zaposlenih.  
Potreba po sistemu napredovanja zaposlenih 
Utemeljitev, zakaj je sistem potreben Utemeljitev, zakaj sistem ni potreben 
Več načrtnega dela na področju 
kadrovanja (1 intervjuvanec) 
Napredovanja se odvijajo glede na prosta 
delovna mesta in reference zaposlenih (2 
intervjuvanca) 
Sistemska urejenost, predvsem na 
področjih, kjer  zaposleni stalno 
napredujejo (1 intervjuvanec) 
Sedanja praksa zadostuje (1 intervjuvanec) 
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Od preostalih treh intervjuvancev dva menita, da sistem napredovanja zaposlenih ni 
potreben zato, ker se napredovanja odvijajo sproti, enemu pa se zdi, da dosedanja praksa 
v podjetju zadošča. 
V zvezi s tem Rojc (1992, str. 43) opozori, da  izbiranje in selekcija ljudi nista več 
aktualna le ob zapolnitvi razpisanega delovnega mesta. Ti dve dejavnosti sta vse bolj 
upoštevani pri kadrovanju za dolgoročne potrebe podjetja in za naloge zaposlenih v 
prihodnosti. To, kar se je pri poklicnem in strokovnem razvoju posameznika nekoč 
odvijalo »slučajno« ali »po sreči«, sedaj postaja sistem. Iz subjektivne odvisnosti ali 
manipulacij v smeri podrejeni-nadrejeni prehaja v objektivizirani metodološki 
instrumentarij ocenjevanja človekovih primernosti in sposobnosti za napredovanje, za 
zasedbo vodstvenih ali vodilnih poslovodnih nalog ipd.  
 
 
8.2.3. Raziskovalno vprašanje 8: Ali zaposleni menijo, da je v podjetju potrebno 
izvajanje letnih delovnih razgovorov? 
 
Organizirano izvajanje letnih delovnih razgovorov se zdi potrebno samo enemu 
intervjuvancu, in sicer zato, ker meni, da je analiza dela na letni ravni koristna za 
zaposlene in podjetje kot gospodarsko organizacijo.  
Poleg tega odgovori v tabeli 15 kaţejo, da ostali intervjuvanci menijo, da izvajanje 
letnih delovnih razgovorov ni potrebno. Eden meni, da uvedba le-teh v podjetju ne bi 
prinesla bistvenih sprememb, dva intervjuvanca sta za razlog navedla premajhno število 
zaposlenih, preostali intervjuvanec pa meni, da je osnova za izvajanje letnih delovnih 
razgovorov ciljno spremljanje dela zaposlenih – ker tega v podjetju še niso dosegli, se 
mu zdi, da izvajanje letnih delovnih razgovorov ne bi prineslo ţelenih rezultatov. 
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Tabela 15: Letni delovni razgovor.  
Potreba po izvajanju letnega delovnega razgovora 
Zaposlenim se izvajanje letnega delovnega 
razgovora zdi potrebno (1 intervjuvanec) 
Zaposlenim se izvajanje letnega delovnega 
razgovora ne zdi potrebno (4 
intervjuvanci) 
Utemeljitev 
Koristno je zaradi analize dela na letnem 
nivoju (1 intervjuvanec) 
Ne bi prinesel bistvenih sprememb (1 
intervjuvanec) 
Primernejši so za podjetja z večjim 
številom zaposlenih (2 intervjuvanca) 
V podjetju še ni vzpostavljene osnove za 
izvajanje letnih delovnih razgovorov – 
ciljnega spremljanja rezultatov dela (1 
intervjuvanec) 
 
O letnem delovnem razgovoru sem natančneje pisala v poglavju o kariernem razvoju 
zaposlenih. Naj na tem mestu samo povzamem, da je to sestavni del kadrovske funkcije, 
letni pregled dela podrejenega, kjer se uskladijo njegove ţelje z ţeljami vodstva 
oziroma podjetja, se razišče vzroke za morebitna nesoglasja in se postavi temelje za 
nadaljnje delo (Florjančič idr. 1998, str. 211). 
Izvajanje letnega delovnega razgovora ni vezano na število zaposlenih, zato ga lahko 
izvaja vsako podjetje. Kot sem ţe omenila, je za uspešno delovanje podjetja nujno, da 
so ţelje, interesi, vrednote in cilji zaposlenih in podjetja čim bolj usklajeni. Če ţeli 
podjetje to doseči, jih mora najprej ugotoviti; najboljši način za to je odkrit in sproščen 
razgovor.  
Poleg tega organizirano izvajanje letnega delovnega razgovora pomeni učinkovito 
orodje, s katerim lahko hkrati doseţemo več ciljev: motivacijo zaposlenega, optimalno 
razporeditev zaposlenih glede na znanje in potrebe organizacije, reševanje trenutnih 
teţav itd. Poleg tega vodja s povabilom svojega sodelavca na razgovor pokaţe, da ga 
upošteva in spoštuje. Takšen razgovor zaposlenemu pomeni potrditev, da je cenjen s 
strani vodje, da se upoštevajo njegove ţelje ter da je za organizacijo potreben, koristen 
in zaţelen (Majcen 2001). 
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Preden nadaljujem, se mi zdi pomembno, da se naveţem na mnenje intervjuvanca, ki 
pravi, da je izvajanje letnih delovnih razgovorov smiselno le, če podjetje ciljno spremlja 
delo zaposlenih. Kot zapiše Jamšek (1998, str. 239), je ocenjevanje delovnih doseţkov 
moţno, če ima podjetje jasne cilje. Te naj bi bili določeni na vseh tistih ravneh, ki jih 
ţelimo ocenjevati, in sicer v obliki standardov delovnih doseţkov. Za oblikovanje 
slednjih obstajajo različne tehnike in metode. Pomembno je, da ti doseţki izhajajo iz 
ciljev podjetja. 
Dalje intervjuvanec pove, da si v podjetju prizadevajo za ciljno spremljanje rezultatov 
dela, in sicer z opredeljevanjem merljivih ciljev. To je vsekakor spodbudno, saj pomeni, 
da se zavedajo pomena ocenjevanja delovnih doseţkov zaposlenih (»Mormo pa mi, 
jasno, si pustvlat neke cilje, predsem merljive cilje, a ne, k si jih pustavlamo s svojimi 
plani…in na tem področju mislm, da smo čedalje boljši. Ker je težko pustavlat merljive 
cilje; tud ocenjevt ljudi je težje na merljiv način (E:10:31; 37)«). 
 
Pomembno je tudi, da omenim intervjuvanca, ki sicer meni, da letni delovni razgovor 
med njim in njegovim nadrejenim ne bi prinesel bistvenih sprememb zaradi rednih 
sestankov, vendar pa kot vodja ţeli vpeljati letne delovne razgovore s svojimi 
podrejenimi (»to poskušam tud sam vpeljat s svojimi podrejenimi (A:3:38), eno leto sm 
to že izvedu, nasledno leto pa prou tko, ampak ne z vsemi, ker je to mal odvisno tud od 
časovne situacije (A:3:48), 
Jz zmeri pr teh stvareh nardim nek kratek zapis, ne več kt eno stran. Največji problem 
je, da zaposleni, če jih kdo vpraša, nimajo nekih idej, al pa če jih kdo vpraša, kje se 
vidjo čez tri al pa pet let, da ne vejo. Drgač pa, pobude, ki so ble, moram rečt, da jih 
upoštevamo. (A:4:3)«). 
Intervjuvanec je neko obliko letnega delovnega razgovora izpeljal, poleg tega je 
upošteval predloge, ki so jih podali podrejeni. Navedel je tudi teţave, do katerih pri 
takih pogovorih lahko pride.  
Mislim, da tudi ta primer kaţe na potrebo po kadrovskem strokovnjaku. Med 
opisovanjem letnih delovnih razgovorov sem navedla, da je koristno, če se oba 
sodelujoča, tako vodja kot podrejeni, na pogovor pripravita. Pri tem jima lahko pomaga 
kadrovski strokovnjak; vodjam lahko predstavi tehnike vodenja pogovora na prijeten in 
sproščen način, za podrejene pa lahko pripravi osnutek vprašanj, ki jih bodo spodbudila 
k razmisleku o temah, o katerih bo potekal pogovor. 
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Glede na to, da v podjetju ne izvajajo letnih delovnih razgovorov, me je zanimalo, 
kakšna je komunikacija med zaposlenimi in njihovimi nadrejenimi. 
 
Tabela 16: Komunikacija med zaposlenimi.  
Komunikacija med zaposlenimi 
Komunikacija med zaposlenimi je dobra, 
odprta in kvalitetna (vsi intervjuvanci) 
 
Iz tabele 16 je razvidno, da so vsi intervjuvanci s komunikacijo zadovoljni, saj menijo, 
da je le-ta dobra, odprta in pristna ter zato kvalitetna. 
Dobra komunikacija je pomembna, saj vpliva na klimo v podjetju oziroma na 
organizacijsko kulturo. Slednja vpliva na dobre odnose med zaposlenimi, zaradi česar 
svoje delo opravljajo z veseljem in kvalitetno. Pomen kvalitetne komunikacije dobro 
opiše Moţina (2006, str. 141), ki pravi, da mora biti komuniciranje med vodstvom in 
zaposlenimi odprto, se pravi, da poteka v obeh smereh, temeljiti mora na zaupanju, 
poštenosti in pripadnosti podjetju, na temelju partnerskega dela. Podjetje ne more biti 
uspešno, če se zaposleni v njem počutijo zapostavljeni in ne dobivajo povratnih 
informacij s strani nadrejenih. 
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SKLEPNE UGOTOVITVE IN PREDLOGI 
 
Na podlagi analize intervjujev sem ugotovila, da v izbranem podjetju nimajo prakse 
sistematičnega izvajanja dejavnosti upravljanja oziroma razvoja človeških virov, čeprav 
je število zaposlenih dovolj veliko (po Florjančič idr. 1998, str. 29), da bi jo imeli. Kljub 
temu se, sklepam na podlagi odgovorov intervjuvancev, vodilni zaposleni izobraţujejo 
dovolj pogosto, kar potrjuje izpolnjenost njihovih izobraţevalnih potreb. Tudi 
ugotavljanje slednjih ne poteka sistematično, zato namesto o ugotavljanju 
izobraţevalnih potreb govorimo o prepoznavanju le-teh v delovnem okolju. Vodilni 
prepoznavajo potrebe po izobraţevanju sami, in sicer tekom svojega dela. Glede na 
prepoznani manjko, izberejo izobraţevanja, ki se jim zdijo primerna ter jih v obliki 
predlogov podajo nadrejenemu (direktorju). Končni izbor izobraţevanj, ki se jih 
udeleţijo vodilni, je rezultat skupnega dogovora med vsakim zaposlenim in nadrejenim. 
Izbor izobraţevanj vodilni oblikuje v plan izobraţevanja, kar stori na letnem nivoju. Na 
osnovi vseh predlogov poslovna sekretarka, ki pokriva tudi kadrovsko področje (KAD), 
izdela skupni letni plan izobraţevanja, vključno s planiranimi sredstvi za izobraţevanje. 
 
Poleg eksternega oziroma zunanjega se vodilni zaposleni udeleţujejo tudi internega 
izobraţevanja. V sklopu tega se v podjetju odvijajo različne oblike izobraţevanja, v 
pripravi in izvedbi zunanjih izvajalcev, neodvisno od njih pa zaposleni izvajajo razvojne 
sestanke.  
Slednji so koristni iz več vidikov, ki jih prepoznavajo tudi zaposleni, zato mislim, da je 
pomembno, da jih izvajajo tudi v prihodnje. Poleg tega predlagam ponovno uvedbo 
delavnic, saj je bilo iz odgovorov intervjuvancev očitno, da so bili z njimi zadovoljni. 
Mislim, da so zaposleni korist delavnic prepoznali zato, ker so bile le-te  načrtovane na 
podlagi konkretnih potreb po znanju, ki so jih zaposleni sami prepoznali tekom 
opravljanja svojega dela.  
Izvajanje delavnic in razvojnih sestankov v podjetju predlagam zato, ker gre, kot 
navajam v teoretičnem delu, pri skupinskih oblikah izobraţevanja za prenos znanja med 
udeleţenci (Krajnc 1979). Slednji preko skupinskega učenja razvijajo določene 
spretnosti, ki se preko individualnega učenja ne, na primer inovativnost, ustvarjalnost in 
samoiniciativnost (Urh 2006). Poleg tega so oblike skupinskega učenja pomembne zato, 
ker omogočajo pretvarjanje tacitnega znanja zaposlenih v eksplicitno ter zato, ker se 
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znanje posameznega zaposlenega poveţe z znanjem ostalih, s čimer se nadgradi in je 
kot tako primerno za reševanje kompleksnih problemov (Harzing in Pinnington 2011).  
 
Na podlagi odgovorov intervjuvancev sem ugotovila tudi, da podjetje vsekakor 
spodbuja izobraţevanje zaposlenih. To se izraţa v finančni podpori, spodbudni klimi in 
upoštevanju ţelja oziroma predlogov zaposlenih za lastno izobraţevanje. Poleg tega se 
zaposleni izobraţujejo tudi izven delovnega časa zgolj zaradi lastnega zanimanja in ne 
zato, ker bi znanje potrebovali za opravljanje svojega dela. Vendar je potrebno 
opozoriti, da ugotovitev temelji na podatkih, pridobljenih le od vodilnih zaposlenih. To 
onemogoča sklepanje o splošnem stanju glede zadovoljstva zaposlenih z 
izobraţevanjem in razvojem kariere. 
 
Na področju razvoja kariere samo eden od intervjuvanih meni, da je karierno svetovanje 
potrebno zaradi informiranja zaposlenih, vpeljava sistema napredovanja in letnih 
razgovorov pa se zdi pomembna po dvema vodilnima. Tako se pri vseh treh področjih 
večina strinja, da v podjetju niso potrebna, pri čemer je najpogostejši razlog prenizko 
število zaposlenih, za tem pa mnenje, da omenjene dejavnosti v podjetju ne bi prinesle 
sprememb. 
Kar je pri odgovorih na področju razvoja kariere spodbudno, je kritičen pogled 
intervjuvanca, ki je odgovoril, da letnih delovnih razgovorov ne izvajajo zato, ker še 
niso izpopolnili ciljnega spremljanja dela zaposlenih, pri čemer je poudaril, da se 
podjetje za to uspešno zavzema, ter poskus izvajanja letnih delovnih razgovorov enega 
od vodilnih s svojimi podrejenimi. To pomeni, da pri nekaterih vodilnih obstaja 
zavedanje o potrebi po uvedbi določenih sprememb in po razvijanju dejavnosti, ki se 
nanašajo na razvoj zaposlenih.  
 
Iz analize intervjujev sem ugotovila, da izvajanje kadrovskih dejavnosti v podjetju 
temelji na dogovorih med zaposlenimi; dogovarjajo se v zvezi z izobraţevanjem, 
ugotavljanjem potreb, napredovanjem itd. Mislim, da je to pokazatelj dobrih 
medosebnih odnosov in odprte komunikacije med zaposlenimi, ki so jo potrdili tudi 
udeleţenci raziskave.  
Res je, da je podjetje začelo izvajati svojo dejavnost z manjšim številom zaposlenih. 
Sklepam, da je ţe takrat vladala organizacijska kultura, ki je spodbujala sodelovanje 
zaposlenih in gradila na dobrih medosebnih odnosih, kar je, med drugim, vplivalo na 
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uspešno poslovanje podjetja. Slednje je povzročilo njegovo rast, ki se odraţa v rasti 
števila zaposlenih. Pri tem je bistven podatek, da se je podjetje najbolj razširilo v 
zadnjih letih delovanja, zaradi česar se je število zaposlenih povečalo v relativno 
kratkem časovnem obdobju. To lahko pripelje do nekaterih teţav ţe v bliţnji 
prihodnosti. Pri visokem številu zaposlenih je teţko ohranjati pregled nad potekom 
dejavnosti in jih upravljati zgolj preko dogovorov. Čeprav so slednji pozitivni, ker 
kaţejo na dobre medosebne odnose med zaposlenimi, mislim, da je uvedba 
sistematičnega izvajanja dejavnosti razvoja oziroma upravljanja človeških virov ne 
samo potrebna, temveč nujna za ohranjanje uspešnosti podjetja.  
Mislim, da je na področju kariernega razvoja zaposlenih najpomembnejša sistemska 
urejenost napredovanja zaposlenih, predvsem zaradi (rasti) števila zaposlenih. Kot sem 
ţe omenila, ta prinaša urejenost in preglednost napredovanja zaposlenih ter laţjo 
obdelavo podatkov in pripravo dokumentov.  
V primerjavi s sistemizacijo napredovanja zaposlenih, je uvedba izvajanja kariernega 
svetovanja in letnih delovnih razgovorov manj nujna; kljub temu mislim, da bi bilo za 
podjetje koristno, da bi z izvajanjem omenjenih dejavnosti začeli takoj po tem, ko bi 
sistem napredovanja zaposlenih optimalno funkcioniral. Kombinacija kariernega 
svetovanja in letnih delovnih razgovorov bi pripomogla k temu, da bi vsak zaposleni 
deloval na tistem področju, za katerega je najbolj kompetenten in ki ga najbolj veseli, 
zaradi česar bi pri opravljanju svojega dela izkoristil ves svoj potencial. Smotrno 
razporejeni zaposleni namreč najbolje prispevajo k uspešnosti podjetja. 
 
Na področju izobraţevanja zaposlenih na podlagi intervjujev sklepam, da v podjetju 
obstaja zavedanje o pomenu le-tega ter da je organizacijska kultura naklonjena 
izobraţevanju, kar pomeni, da podjetje spodbuja in skrbi za izobraţevanje svojih 
zaposlenih. Na tem mestu bi se navezala na raziskavo, ki jo je opravila Črnivec s 
sodelavci (Črnivec idr. 1985, str. 239). Raziskavo sem omenila ţe v poglavju Analiza in 
interpretacija. Ugotovitev raziskave je, da kljub sicer ustreznemu odnosu vodstvenih in 
vodilnih delavcev do izobraţevanja zaposlenih, lahko prihaja do zmotnega prepričanja, 
da je izobraţevalna dejavnost v podjetju dovolj močna. Mislim, da bi lahko bilo tako 
tudi v izbranem podjetju; najprej zato, ker nisem dobila mnenja vseh zaposlenih v zvezi 
z njihovim izobraţevanjem, poleg tega pa zato, ker se izobraţevana dejavnost v podjetju 
ne izvaja sistematično. Moje mišljenje je, da bi moralo biti področje izobraţevanja 
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sistematično urejeno, in sicer zaradi enakega razloga kot področje napredovanja 
zaposlenih. 
Mrmak (1982, str. 306) pravi, da so pogoji za to naslednji: 
 celovito razdelan razvojni plan podjetja, 
 smotrno oblikovan kadrovski plan ter 
 razvita metodologija planiranja in temeljne postavke za uresničevanja 
izobraţevanja. 
 
Ob tem mora biti zagotovljeno še (prav tam, str. 307): 
 da so zaposleni seznanjeni s svojimi pravicami in dolţnostmi glede politike, 
planiranja in organizacije izobraţevanja; 
 da so v dokumentih jasno določene pravice in obveznosti do izobraţevanja, 
modeli izobraţevanja, določila o izobraţevanju ipd.; 
 da sistem nagrajevanja spodbuja zaposlene k izobraţevanju; 
 da so zagotovljeni materialni in drugi pogoji za izobraţevanje (financiranje 
izobraţevanje, ustrezni prostori, učni pripomočki itd.); 
 da je sluţba za izobraţevanje dobro organizirana (dovolj kadrov, ki so ustrezno 
strokovno usposobljeni). 
 
Vidimo, da je prvi in bistveni korak k sistematizaciji izobraţevanja zaposlenih izdelava 
plana strategije upravljanja zaposlenih. Slednji mora biti, kot piše Merkač Skok (2005, 
str. 42) usklajen s strategijo podjetja. Prvi pogoj za sistemizacijo dejavnosti v podjetju je 
torej zavedanje o potrebi le-te. Slednje je potrebno zapisati v strateške plane podjetja, 
odraţati se mora v politiki in delovanju. Glede na to, da znotraj podjetja ni zaposlenih 
(kadrovskih) strokovnjakov, ki bi lahko izvedli sistemizacijo dejavnosti, predlagam, da 
za vzpostavitev in vpeljavo kompatibilnega sistema (tako izobraţevanja kot 
napredovanja zaposlenih) podjetje najame zunanje strokovnjake. Šlo bi torej za delni 
»outsourcing« (partial ousourcing), ki je najbolj značilen na področju razvoja 
zaposlenih, še posebej izobraţevanja. Navadno gre za izvajanje določenih operativnih 
nalog v zvezi z izobraţevanjem, ali pa za administrativno podporo, lahko pa se uporabi 
tudi za pomoč pri oblikovanju, implementaciji in evalvaciji določenih sistemov oziroma 
programov v podjetju. Če je dobro izvedeno, lahko podjetje za manjše stroške kot sicer 
in izboljšane rezultate uvede določen sistem, ki ga nato izvajajo in vzdrţujejo zaposleni, 
ki so zadolţeni za to področje (Harrison 2009, str. 299). 
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Kljub splošnemu mnenju intervjuvancev, da kadrovski strokovnjak v podjetju ni 
potreben, predlagam uvedbo vsaj enega. Mislim, da je to potrebno zaradi več razlogov. 
Po implementaciji sistematizacije izobraţevanja in napredovanja zaposlenih bi 
kadrovski strokovnjak na novo uvedeni sistem vzdrţeval ter z opravljanjem svoje 
dejavnosti razbremenil ostale zaposlene, predvsem vodstvene in vodilne delavce. Poleg 
tega je, kot zagovarja stroka, kadrovski strokovnjak nujno potreben za izvajanje 
dejavnosti upravljanja oziroma razvoja človeških virov – njegova vloga se odraţa na 
različnih področjih, podrobno sem jo predstavila ţe v teoretičnem delu. Ne nazadnje se 
mi zdi pomembno, da v podjetju obstaja točno določena oseba, na katero se lahko 
obrnejo vsi zaposleni, če oziroma ko potrebujejo kakršnekoli informacije na 
kadrovskem področju.  
Trenutno področje kadrovanja v podjetju pokriva poslovna sekretarka. Na podlagi 
analize prej omenjenega dokumenta sklepam, da je njeno delo v večji meri 
osredotočeno na administrativne dejavnosti. V slovenskih podjetjih ima kadrovska 
funkcija na splošno niţje mesto kot v multinacionalkah. Razlogi za to so naslednji 
(Loţar 2008, str. 25): 
 Vodilni slovenski menedţerji še vedno premalo razumejo kadrovsko funkcijo 
kot ključni vzvod uspešnega udejanjanja strategije.  
 Kadrovsko funkcijo izvajajo predvsem operativci, ki jim primanjkuje znanja, 
časa in orodij za strateško podporo vodstev, zlasti pa poznavanja poslovne 
strategije podjetja. Sodoben kadrovski delavec mora dobro poznati orodja 
definiranja in udejanjanja strategije podjetja. Ker mora vsak menedţer tudi sam 
prevzeti del nalog kadrovanja, morajo imeti kadrovski strokovnjaki znanje in 
kredibilnost, da lahko svetujejo menedţmentu. 
 Kadrovski sistemi so premalo povezani z drugimi sistemi v podjetju. Ne-
povezanost je še toliko večja, če vsi sistemi ne izhajajo iz istega krovnega 
sistema, to je strategije podjetja oziroma strateškega vodenja. Kadrovski sistem 
mora biti vključen v vse sisteme podjetja. 
 Predvsem linijski vodje premalo poznajo oziroma uporabljajo orodja kadrovskih 
dejavnosti, kot so razvojni razgovori, planiranje kariere, nagrajevanje, 
mentorstvo. Njihova nezainteresiranost in premajhna podpora vodstva 
kadrovskim strokovnjakom zelo oteţuje delo. 
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 Nejasna ločenost kadrovske funkcije na strateško in operativno-administrativno 
raven.  
  
Na podlagi primerjave navedenega s stanjem v izbranem podjetju ugotavljam, da se 
vodilni zaposleni premalo zavedajo pomena izvajanja dejavnosti upravljanja oziroma 
razvoja človeških virov, ne zavedajo se vloge kadrovskega strokovnjaka, kadrovska 
funkcija pa je omejena zgolj na administrativno raven. Mislim, da je razlog za 
(pre)nizko stopnjo zavedanja vodilnih zaposlenih lahko tudi nepoznavanje doprinosa 
upravljanja in razvoja zaposlenih ter vloge kadrovskega strokovnjaka pri tem. Zato 
predlagam izobraţevanje na področju upravljanja in razvoja človeških virov v podjetju. 
Najprej in predvsem naj se izobraţevanja udeleţijo vodilni in vodstveni delavci, saj 
slednji s svojim mišljenjem in ravnanjem vplivajo na ostale zaposlene. Poleg tega 
predlagam, da se ob tem izobraţevanju za vodilne in vodstvene kadre organizira 
izobraţevanje, ki jih bo pripravilo na nove naloge in nove pristope do sodelavcev. Kot 
piše Rojc (1992, str. 37), so tovrstna izobraţevanja koristna za premostitev obdobja 
uvajanja sprememb v podjetju. V tem obdobju je značilno, da se pojavi odpor, ki ga 
najpogosteje prinašata strah, da bodo imeli poslej zoţene kompetence odločanja o 
ljudeh, in občutek, da bo sistemsko napredovanje zavrlo fleksibilno razporejanje 
kadrov. Ahac (2009, str. 27) pa dodaja, da gre odpor najverjetneje pričakovati tudi pri 
zaposlenih; navadno gre za to, da so le-ti premalo ali nepopolno obveščeni, zaradi česar 
se bojijo neugodnih posledic, ki bi jih spremembe prinesle. Večinoma gre za strah pred 
negativnim izidom, pred večjo obremenitvijo in spreminjanjem utečenih navad. 
 
Pomembno je, da izpostavim tudi pozitivne vidike razvoja zaposlenih v izbranem 
podjetju. Najprej bi poudarila, da podjetje spodbuja redno izobraţevanje zaposlenih, pri 
čemer upošteva oziroma daje prednost njihovim predlogom za lastno izobraţevanje. 
Tudi komunikacija med zaposlenimi je kvalitetna, odprta in pristna, kar kaţe na dobre 
medosebne odnose. Prav tako je odsotnost kadrovskega strokovnjaka v podjetju 
povzročila, da so tiste dejavnosti razvoja človeških virov, ki so v podjetju prisotne, 
opravljali nadrejeni (vodilni in vodstveni delavci), na primer pripravo izobraţevalnega 
načrta in spremljanje dela podrejenih. Iz istega razloga so ostali zaposleni sami prevzeli 
odgovornost za izvajanje nekaterih dejavnosti razvoja človeških virov, kot so 
prepoznavanje potreb po določenem znanju, ki ga potrebujejo za kvalitetno opravljanje 
dela, iskanje najprimernejšega izobraţevanja, ki ga v danih delovnih okoliščinah 
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potrebujejo ter  dajanje pobude za napredovanje. Iz tega lahko sklepam, da tako vodilni 
in vodstveni delavci kot tudi ostali zaposleni ţe imajo nekatera znanja in so ţe prevzeli 
določene odgovornosti, ki so potrebne za izvajanje dejavnosti razvoja človeških virov v 
podjetju. Kljub temu sem mnenja, da to, predvsem zaradi rasti števila zaposlenih v 
podjetju, ni dovolj - podjetje potrebuje sistemizacijo dejavnosti, ki jih ţe izvaja 
(izobraţevanje in napredovanje zaposlenih) ter uvedbo dejavnosti razvoja zaposlenih, ki 
jih ne izvaja (karierno svetovanje, letni delovni razgovori itd.). Ob tem je potreben  vsaj 
en kadrovski strokovnjak, ki bo skrbel za kvalitetno izvajanje omenjenih dejavnosti ter 
nudil strokovno podporo vsem zaposlenim.  
 
Sklenem lahko, da zgoraj našteta znanja zaposlenih v izbranem podjetju kaţejo na 
dejstvo, da je v podjetju prisoten potencial za uvedbo sprememb. Mislim, da so le-te 
nujne za ohranjanje konkurenčne sposobnosti in poslovnega uspeha podjetja. Na samem 
začetku uvajanja sprememb in novosti imajo ključno vlogo vodstveni in vodilni kadri. 
Kot piše Ahac (2009, str. 27), je še posebej pomembna vloga linijskih vodij, ki so kot 
»podaljšek« vodstva s svojimi kompetencami ključni za uspeh uvedenih sprememb. 
Prav tako je na začetni stopnji pomembno, kot opozarjata Gorard in Rees (2002, str. 
121), da ima kadrovska dejavnost v organizaciji poslovanja enakovredno mesto med 
drugimi poslovnimi področji oziroma funkcijami. Torej, korektno opredeljena 
kadrovska politika na začetku in strokovno usposobljeno osebje za izvajanje le-te v 
nadaljevanju so pogoj za uspešno uvedbo določenih sprememb, za katere menim, da bi 
doprinesle tako k razvoju zaposlenih kot k razvoju izbranega podjetja kot celote. 
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PRILOGE 
PRILOGA A: Vprašanja za intervju z zaposlenimi 
 
Osnovni podatki intervjuvanca 
1. Spol 
2. Starost 
3. Stopnja izobrazbe 
4. Število delovnih let v tem podjetju 
5. Področje dela, ki ga opravljate (vsebinsko) 
6. Delo, ki ga opravljate je: 
- Vodilno (npr. uprava, izvršni direktor, direktor oddelka, namestnik direktorja 
ipd.) 
- Strokovno (npr. informatika, ekonomska, analitična, pravna in druga dela z 
večjo stopnjo samostojnosti in organizacijskimi sposobnostmi) 
- Administrativno (npr. tajniška, računovodska, obračunska dela ipd.) 
- Drugo:  
 
Sklop vprašanj, ki se navezujejo na izobraţevanje zaposlenih v okviru njihove sluţbe 
1. Kdaj ste se nazadnje udeleţili kateregakoli (ne glede na vsebino in obliko) 
izobraţevanja? 
2. Kako pogosto se izobraţujete v povprečju? 
3. Poleg internega izobraţevanja vaše podjetje nudi tudi izobraţevanje na zunanjih 
izobraţevalnih institucijah.  
Na katerih zunanjih izobraţevalnih institucijah ste se izobraţevali? 
Kakšno je razmerje (v pogostosti izobraţevanja) med internim in zunanjim 
izobraţevanjem v vašem primeru? 
Kako ste zadovoljni z internim in kako z zunanjim izobraţevanjem? 
4. Na katerih področjih ste se izobraţevali do sedaj (vrste izobraţevalnih vsebin oz. 
programov)? 
5. Katerih izobraţevalnih programov se najpogosteje udeleţujete? 
6. Na čigavo pobudo se največkrat izobraţujete?  
Ali podjetje upošteva tudi vaše ţelje in potrebe po izobraţevanju? 
Če da, kako pogosto? 
7. Kdo in v kolikšni meri financira izobraţevanje, ki se ga udeleţite? 
8. Ali ste bili kdaj v vlogi izobraţevalca (prenos znanja sodelavcem)?  
9. Ste se kdaj udeleţili izobraţevanja, ki ga je izvajal vaš sodelavec? 
Ste bili z njim zadovoljni?  
Je bilo za vas koristno in uporabno? 
Se vam zdi, da so bili cilji doseţeni? 
Bi si ţeleli več/manj tovrstnega izobraţevanja? Zakaj? 
10. Menite, da podjetje s ponujenim izobraţevanjem, odgovarja vašim potrebam po 
izobraţevanju? 
Menite, da bi svoje delo opravljali laţje/kvalitetnejše, če bi podjetje organiziralo 
več izobraţevanja ali izobraţevanje z drugačnimi vsebinami? 
11. Menite, da bi pri svojem delu kdaj potrebovali pomoč v obliki mentorstva? Kaj 
menite o izobraţevanju na delovnem mestu? Se vam zdi, da bi bilo potrebno za 
delo, ki ga opravljate? 
12. Menite, da v vašem okolju vlada klima, ki je spodbudna za izobraţevanje? 
Kakšen odnos ima nadrejeni do (vašega) izobraţevanja? 
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Kakšnem odnos imajo sodelavci do (vašega) izobraţevanja? 
Ali vas kdo v podjetju usmerja v izobraţevanje? Če da, kdo? 
 
Sklop vprašanj, ki se nanašajo na strokovno izobraţevanje zaposlenih, ki ni v okviru 
njihove sluţbe 
1. Ali se strokovno izobraţujete samoiniciativno izven delovnega časa (na primer 
prebiranje strokovne literature, gledanje izobraţevalnih oddaj, strokovni 
pogovori, obiski predavanj ali seminarjev…)? Zakaj da/ne? 
2. Ali se izobraţujete/ste se izobraţevali v kakšni izobraţevalni instituciji oz. ste 
(bili) vključeni v kakšno drugo obliko izpopolnjevanja, ki je v skladu s 
potrebami podjetja (dela, ki ga opravljate)? 
 
Sklop vprašanj, ki se navezujejo na razvoj kariere zaposlenih 
1. Vaše podjetje nudi svetovanje za razvoj oz. načrtovanje individualne karierne 
poti.  
Ali ste se kdaj udeleţili svetovanja za razvoj vaše delovne kariere?  
Kako je svetovanje potekalo? 
Menite, da je bilo dovolj individualno prilagojeno? 
Kdo je bil izvajalec svetovanja? 
Kakšni so bili rezultati svetovanja oz. kakšno korist je imelo svetovanje za vas? 
2. Ali vaš nadrejeni opravlja z vami letni delovni razgovor?  
Če da, kako poteka?  
Ali ste z njim zadovoljni?  
Ali so vaše ţelje in potrebe upoštevane?  
Če ne, ali si ţelite, da bi ga izvajal? 
3. Kako se je tekom vašega sluţbovanja v tem podjetju razvijala vaša kariera? 
Koliko so se spremenile vsebina, zahtevnost, intenzivnost, kakovost vašega 
dela? 
Ste postali samostojnejši pri opravljanju svojega dela? 
Ste oddali kakšen predlog za inovacijo? Če da, kako je bil sprejet? 
Ste kdaj nadomeščali svojega nadrejenega? Kolikokrat oz. kako pogosto? 
4. Ste v času, odkar ste zaposleni v tem podjetju, kdaj napredovali? 
Če da, ali ste se za napredovanje vnaprej pripravljali? Kako? 
Kateri so bili odločilni razlogi za vaše napredovanje (delovne izkušnje, delovna 
doba, stalno strokovno izobraţevanje…)? 
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PRILOGA B: Povzetki intervjujev 
 
INTETRVJU Z OSEBO A 
Intervjuvanec se povprečno izobraţuje vsaj enkrat na leto. Predloge za svoje 
izobraţevanje izbere sam, večinoma iz različnih ponudb, ki jih prejme preko 
elektronske pošte, ali pa mu jih posreduje nadrejeni oziroma tajnica v podjetju. Glede na 
to, da sam izbere njemu ustrezna izobraţevanja in jih potem kot predloge poda 
direktorju v odobritev, intervjuvanec pravi, da sam ugotavlja lastne potrebe po 
izobraţevanju. V zvezi s tem meni tudi, da so njegove izobraţevalne potrebe izpolnjene; 
v primeru, da bi ţelel oziroma potreboval več izobraţevanja, bi mu nadrejeni to 
omogočil. 
Na vprašanje, kdo in v kolikšni meri krije stroške izobraţevanja v podjetju 
intervjuvanec odgovori, da vse stroške v zvezi z izobraţevanjem v celoti krije podjetje. 
Intervjuvanec meni, da je klima za izobraţevanje v podjetju spodbudna, saj je 
izobraţevanje zaţeleno, seveda v primeru, da ima dodano vrednost. 
V zvezi s samoiniciativnim izobraţevanjem v prostem času, ki je vezano na delo v 
sluţbi intervjuvanec pove, da se formalno ni nikoli izobraţeval, na področju 
neformalnega izobraţevanja in priloţnostnega učenja pa največkrat prebira različno 
literaturo, vendar bolj redko, na primer, ko za to izkoristi čas med potovanjem. 
Na področju kariernega razvoja v podjetju je intervjuvanec na vprašanje o potrebi po 
kariernem svetovanju za zaposlene povedal, da se mu le-to ne zdi potrebno, saj je sam 
na svojem delovnem mestu zadovoljen. 
V zvezi z izvajanjem letnega delovnega razgovora sem intervjuvanca najprej vprašala, 
ali ga njegov nadrejeni opravlja z njim; intervjuvanec je odgovoril, da letnega razgovora 
kot takega ne opravlja, vendar se kljub temu redno pogovarjata, v povprečju dvakrat 
mesečno. Intervjuvanec pravi tudi, da je komunikacija med zaposlenimi dobra, zato 
meni, da letni delovni razgovor bistvenih sprememb ne bi prinesel. Nato me je 
zanimalo, ali intervjuvanec opravlja letne delovne razgovore s svojimi podrejenimi; 
odgovoril je, da v podjetju tovrstni razgovori niso predpisani, vendar jih sam izvaja s 
svojimi podrejenimi v zadnjih dveh letih. Pri tem opaţa, da zaposleni na splošno nimajo 
idej v zvezi s svojim delom, prav tako nimajo vizije, kaj ali kje si ţelijo delati v 
prihodnosti. Poleg tega intervjuvanec pove še, da se trudi upoštevati ţelje in predloge, 
ki jih zaposleni izrazijo tekom razgovora. 
Skrb za razvoj zaposlenih v izbranem podjetju 
 
133 
 
Na koncu intervjuvanec pove še, da v podjetju ni sistema napredovanja zaposlenih, ker 
slednje poteka sprotno, na podlagi dejstev (kvaliteta dela, delovne izkušnje itd.). 
 
INTERVJU Z OSEBO B 
Intervjuvanec se povprečno izobraţuje dva do trikrat letno, pri čemer sam poda 
predloge za izobraţevanje; tako intervjuvanec pravi, da sam prepoznava svoje 
izobraţevalne potrebe. Podane predloge za izobraţevanje nadrejeni vedno odobri, zaradi 
česar je intervjuvanec mnenja, da nadrejeni oziroma podjetje upošteva njegove ţelje ter 
da so njegove izobraţevalne potrebe izpolnjene. Intervjuvanec meni, da podjetje 
spodbuja izobraţevanje zaposlenih, kar se odraţa tudi v kritju vseh stroškov 
izobraţevanja. 
Na področju samoiniciativnega izobraţevanja za potrebe dela se intervjuvanec formalno 
ni nikoli izobraţeval, vendar pa načrtno in z namenom prebira strokovno literaturo 
(knjige, časopise, revije), občasno pa sledi tudi izobraţevalnim oddajam, ki so vezane 
na področje njegovega dela. 
V drugem sklopu vprašanj, ki so vezana na razvoj kariere zaposlenih, intervjuvanec 
pove, da se karierno svetovanje za zaposlene ne zdi potrebno, ker ni prostih delovnih 
mest na višjih poloţajih. Prav tako se intervjuvancu izvajanje letnih delovnih 
razgovorov ne zdi koristno, saj meni, da je slednje primernejše za podjetja z večjim 
številom zaposlenih. 
V zvezi z uvedbo sistema napredovanja zaposlenih intervjuvanec meni, da ta ni 
potrebna, saj se v njihovem podjetju napredovanja odvijajo sproti, ob odprtju ali 
sprostitvi delovnega mesta.  
Glede na to, da v podjetju ne izvajajo letnih delovnih razgovorov, me je zanimalo 
mnenje intervjuvanca o kvaliteti komunikacije med zaposlenimi; sam meni, da je 
komunikacija v podjetju dobra. 
 
INTERVJU Z OSEBO C 
Intervjuvanec se povprečno izobraţuje vsaj enkrat letno. Predloge za svoje 
izobraţevanje sam poda svojemu nadrejenemu, včasih mu določena izobraţevanja 
predlaga tudi nadrejeni ali tajnica podjetja. Odločitev o tem, kateri predlogi za 
izobraţevanje bodo izbrani, je sprejeta v dogovoru med intervjuvancem in nadrejenim. 
Intervjuvanec pove, da podjetje vedno upošteva njegove predloge in ţelje, poleg tega 
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sam ugotavlja svoje potrebe po izobraţevanju, zato meni, da so njegove potrebe po 
izobraţevanju izpolnjene. 
Dalje intervjuvanec pove, da podjetje krije vse stroške izobraţevanja ter da je klima v 
podjetju naklonjena izobraţevanju zaposlenih. 
Intervjuvanec se ni nikoli samoiniciativno formalno izobraţeval za potrebe dela, ki ga 
opravlja, prav tako prebira literaturo, ki je vezana na področje njegovega dela, 
priloţnostno oziroma naključno. 
Na temo kariernega razvoja zaposlenih intervjuvanec pove, da bi ga karierno 
svetovanjem zaposlenim zanimalo, in sicer bolj iz informativnega vidika. Prav tako si 
intervjuvanec ţeli, da bi se v podjetju izvajalo letne delovne razgovore, saj meni, da je 
koristno, da se letnem nivoju naredi pregled in analizo vsega, kar je povezano z delom 
in zaposlenimi ter na podlagi tega izpelje zaključke, ki sluţijo kot izhodišče 
nadaljnjemu delu. Sicer intervjuvanec meni, da je komunikacija v podjetju dobra. 
V zvezi z napredovanjem zaposlenih intervjuvanec pove, da se to odvija spontano, 
vendar sam meni, da bi se moral na tem področju uvesti sistem; intervjuvanec na 
splošno meni, da bi bilo potrebno na kadrovskem področju dejavnosti izvajati bolj 
načrtno. 
 
INTERVJU Z OSEBO D 
Intervjuvanec se v poprečju izobraţuje trikrat do štirikrat letno. Predloge za 
izobraţevanje včasih poda sam, včasih pa mu jih posreduje nadrejeni (direktor), zato 
pravi, da izbira izobraţevanja vedno poteka v dogovoru. Intervjuvanec meni, da so z 
izobraţevanjem, ki mu ga omogoča podjetje, izpolnjene njegove izobraţevalne potrebe. 
Slednje ugotavlja oziroma prepoznava sam tekom opravljanja dela. Intervjuvanec meni, 
da je klima v podjetju vzpodbudna za izobraţevanje ter pove, da podjetje vedno v celoti 
krije stroške izobraţevanja zaposlenih. 
V zvezi s samoiniciativnim izobraţevanjem v prostem času za potrebe dela v sluţbi 
intervjuvanec pove, da načrtno spremlja televizijske oddaje, prebira literaturo ter zbira 
informacije na internetu. Poleg tega se je intervjuvanec formalno izobraţeval na 
terciarni ravni; pravi, da se je izobraţeval zgolj zaradi lastnega interesa oziroma osebne 
ţelje po napredovanju na višjo stopnjo izobrazbe in ne zaradi potreb dela v sluţbi. 
O skrbi za karierni razvoj zaposlenih v podjetju intervjuvanec pove, da v podjetju ne 
izvajajo kariernega svetovanja za zaposlene. Poleg tega meni, da le-to ni potrebno, saj je 
v podjetju premajhno število zaposlenih. Prav tako je velikost podjetja razlog, zaradi 
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katerega intervjuvanec meni, da izvajanje letnih delovnih razgovorov v podjetju ni 
potrebno. Meni namreč, da je podjetje majhno, kar omogoča, da so vse teţave hitro 
vidne in jih zato rešujejo sproti. Ob tem dodaja, da se med zaposlenimi ţe sedaj odvijajo 
razgovori, in sicer večkrat letno, le da niso opredeljeni kot letni delovni razgovori. 
Sprotni pogovori in reševanje teţav so razlog, zaradi katerega intervjuvanec meni, da je 
komunikacija v podjetju dobra in odprta. O sistemu napredovanja zaposlenih 
intervjuvanec pove, da po njegovem mnenju ni potreben, saj sedanja praksa 
napredovanja in prehajanja zaposlenih zadostuje.  
 
INTERVJU Z OSEBO E 
Intervjuvanec se povprečno izobraţuje enkrat do dvakrat letno, pri čemer sprejme 
odločitev o izobraţevanju v dogovoru z nadrejenim (direktor). Intervjuvanec pravi, da 
sam prepoznava lastne potrebe po izobraţevanju – ker podjetje upošteva njegove 
predloga za izobraţevanje, pravi, da se njegove izobraţevalne potrebe izpolnjene. Poleg 
tega doda, da vse stroške izobraţevanja krije podjetje ter da je po njegovem mnenju v 
podjetju prisoten pozitiven odnos do izobraţevanja. V zvezi s samoiniciativnim 
izobraţevanje v prostem času za potrebe dela v sluţbi intervjuvanec pove, da se 
formalno ob delu ni nikoli izobraţeval ter da priloţnostno spremlja strokovne oddaje na 
televiziji in radiu. Redno doma prebira le literaturo, ki jo izdaja podjetje za vse 
zaposlene. 
Na področju kariernega razvoja zaposlenih intervjuvanec pove, da ga karierno 
svetovanje ne zanima, ker se kot vodja določenega področja hierarhično nahaja 
neposredno za direktorjem podjetja. Intervjuvancu se izvajanje letnih delovnih 
razgovorov ne zdi potrebno, saj meni, da v podjetju kadrovska dejavnost v tolikšni meri 
še ni razvita. V zvezi s tem doda, da je po njegovem mnenju osnova za izvajanje letnih 
delovnih razgovorov ciljno spremljanje rezultatov dela; v podjetju stremijo k 
vzpostavitvi tega, vendar so trenutno pri postavljanju ciljev. Sicer intervjuvanec meni, 
da je komunikacija med zaposlenimi v podjetju pristna, odprta in produktivna. O 
vzpostavitvi sistema napredovanja zaposlenih v podjetju intervjuvanec meni, da je le-ta 
potrebna. Pravi, da kot vodja zagovarja sistemizacijo napredovanja zaposlenih 
predvsem na nivoju proizvodnje, kjer zaposleni stalno napredujejo.  
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PRILOGA C: Analiza intervjujev 
 
1. IZOBRAŢEVANJE ZAPOSLENIH 
 
Povprečna pogostost izobraţevanja 
EMPIRIČNI ZAPIS POJEM KATEGORIJA 
grem vsaj enkrat letno na 
neko izobraţevanje 
(A:1:15) 
Vsaj enkrat letno 
Povprečna pogostost 
izobraţevanja 
vsaj enkrat letno (C:1:26) 
verjetn letno, mogoče 
enkrat, dvakrat, večkrat pa 
ne (E:1:33)  
dva do trikrat letno 
(B:1:19) 
Dvakrat ali večkrat letno 
okorg trikrat do štirkrat 
letno (D:1:32) 
 
 
Upoštevanje predlogov za izobraţevanje zaposlenih 
EMPIRIČNI ZAPIS POJEM KATEGORIJA 
Ja, u bistvu je tko da jst sam 
puvem, na kero izobraţvanje 
bi rd šou, pol mi pa podjetje  
to zmeri udubri (B:2:11) 
Zaposleni sam poda 
predlog za izobraţevanje 
Upoštevanje predlogov za 
izobraţevanje zaposlenih 
lahko rečm, da je dvosmerna 
pot. Eno je da dobim na mail 
raznorazne ponudbe, te 
ponudbe seveda prihajajo al 
direktno name, dostkrat pa 
tud na firmo… Drugo pa je, 
če jz zaznam kašno 
ponudbo, ki jo ni v tem 
sklopu in ugutuvim, da bi 
blo dobr, da grem na to 
izobraţevanje. (A:1:31) 
Predlog za izobraţevanje 
je obojestranski – v 
dogovoru med zaposlenim 
in nadrejenim 
Ja, večinoma sama.; 
Direktor…in pa tajnica 
(C:3:16; 20) 
to je v dogovoru z 
direktorjem… Učasih on 
predlaga, kaj bi blo 
potrebno…učasih pa sama, a 
ne. (D:3:10) 
Če se mi odločmo, da se 
bomo šerl, da se bomo 
izpopolnjeval na 
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posameznem področju, a ne, 
je, jasno, pol dogovorno, em, 
z direktorjem…duguvurimo 
(E:2:36) 
 
 
Ugotavljanje potreb po izobraţevanju zaposlenih 
EMPIRIČNI ZAPIS POJEM KATEGORIJA 
Ja. (A:1:36) 
Zaposleni sami ugotavljajo 
lastne potrebe po 
izobraţevanju 
Ugotavljanje potreb po 
izobraţevanju zaposlenih 
Ja, tako je. (B:2:16) 
Ja, ja, sami. (C:2:17) 
Ja, sama vidm, kaj 
potrebujm (D:3:21) 
Ja, ja, ja. To je, toj pr nm kr 
zlo odprto (E:3:25) 
 
 
Financiranje izobraţevanja zaposlenih 
EMPIRIČNI ZAPIS POJEM KATEGORIJA 
vse podjetje financera 
(A:2:15) 
Izobraţevanje zaposlenih v 
celoti financira podjetje 
Financiranje 
izobraţevanja zaposlenih 
vse stroške plača podjetje 
(B:2:46) 
kar se tiče financeranja, to 
ni biu nikol problem. To 
nrdi podjetje. (C:3:24) 
Vse financera podjetje. 
(D:3:29) 
Ja, ja, seveda. (E:4:3) 
 
Izpolnjenost potreb po izobraţevanju zaposlenih 
EMPIRIČNI ZAPIS POJEM KATEGORIJA 
Ja. Če bi si ţeleu več, 
vrjamem, da ne bi blo 
nobene overe (A:2:35) 
Potrebe po izobraţevanju 
zaposlenih so izpolnjene 
Izpolnjenost potreb po 
izobraţevanju zaposlenih 
Jst mislm, da ja; ker 
upošteva moje ţelje…tud 
zmeri grem loh na 
izobraţvanje, k ga 
predlagam. (B:3:33; 35) 
Ja. (C:4:20) 
Pokrije. (D:3:42) 
Ja (E:3:33) 
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Klima za izobraţevanje 
EMPIRIČNI ZAPIS POJEM KATEGORIJA 
Ja.; če ma dodano vrednost, 
je, zaţeljeno (A:3:4; 6) 
Klima v podjetju je 
vzpodbudna za 
izobraţevanje 
Klima za izobraţevanje 
Da. (B:3:46) 
je absolutno klima 
vzpodbudna za 
izobraţevanje (C:4:29) 
Je, ja. (D:4:14) 
Emm, jst mislm, da ja, da 
je ta odnos pozitivn (E:5:6) 
 
 
Samoiniciativno izobraţevanje zaposlenih izven delovnega časa 
EMPIRIČNI ZAPIS POJEM KATEGORIJA 
Ja, visoko strokovno 
(D:4:39) 
Zaposleni se je udeleţil 
formalnega izobraţevanja 
Formalno izobraţevanje 
Ne, ker tist, kar potrebujm, 
mi omogoči ferma. Če je 
seveda povezan s fermo. 
(A:3:16) Zaposleni se niso udeleţili 
formalnega izobraţevanja 
ne, sam se nism. (B:4:22) 
ne, mislm, da ne (C:5:28) 
Ne. (E:7:8) 
vs čs berm časopise, revije 
pa tud knjige; strokovno 
literaturo… tko da to je vs 
čs prisotno; na televiziji in 
radiu poslušam, kdr 
slučajno ujamem (B:4:10; 
12; 14) 
Načrtno spremljanje oddaj, 
dogodkov ter prebiranje 
literature 
Neformalno 
izobraţevanje in 
priloţnostno učenje 
Doma prek interneta 
določene vsebine 
pregledam, preberm, a ne 
emm, po televiziji 
spremlam oddaje povezane 
s tem kadrovanjem, a ne.; 
Prebiram literaturo…emm, 
ki je povezana z mojim 
delom,a ne. Tko, da tud 
načrtno včash grem v 
kniţnco pa prou iščm 
(D:4:27; 31) 
zlo velik potujm…in ta čs 
izkoristm za branje 
raznoraznih časopisov in 
Nenačrtno, priloţnostno 
spremljanje oddaj, 
dogodkov ter prebiranje 
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revij in podobnih stvari; da 
bi pa še izven tega, je pa zlo 
redko (A:3:12; 14) 
literature 
Kar spremlam informacij 
po sluţbenem času, jih pa 
bol naklučno, no, ne 
načrtno. (C:5:24) 
Pu televiziji al pa radiu, to 
sigurn priloţnostno.; Tista 
strokovna literatura, kr je 
pa mi kle dubivamo v 
tiskani obliki, a ne, to pa 
berm duma (E:6:31; 33) 
 
 
2. KARIERNI RAZVOJ ZAPOSLENIH 
 
Karierno svetovanje za zaposlene 
EMPIRIČNI ZAPIS POJEM KATEGORIJA 
Bi me zanimal, ja. (C:6:3) Zaposlenim se zdi karierno 
svetovanje potrebno 
Potreba po kariernem 
svetovanju za zaposlene 
Ne (A:3:35) 
Zaposlenim se karierno 
svetovanje ne zdi potrebno 
Ne (B:4:46) 
Da bi se en samo s tem 
ukvarjou, mislm, da ne bi 
šlo (D:6:32) 
Mene, prouzaprou, ne 
zanima (E:7:16) 
Ne tok v smislu 
napredvanja; Bl bi me 
zanimal tko…infomativno 
(C:6:6; 10) 
Informiranost zaposlenih 
Utemeljitev potrebe po 
kariernem svetovanju 
zaposlenih 
ker sm, kot sm reku, na tem 
delavnem mestu izjemno 
zadovolen (A:3:35) 
Ni ţelje po napredovanju 
Jst nimam km napredovt, v 
smislu svoje kariere 
(E:7:16) 
zdi se mi, da to ni potrebno, 
zato ker tud ni prostih 
delovnih mest na višjih 
poloţajih…(B:4:46) 
Ni prostih delovnih mest 
To je zlo specifično 
podjetje, proizvodno, a 
ne… Ludi zlo velik 
zaposlenih ni. (D:6:32) 
Premajhno število 
zaposlenih 
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Letni delovni razgovor 
EMPIRIČNI ZAPIS POJEM KATEGORIJA 
Ja, ja, bi si ţelel. (C:6:31) Zaposlenim se izvajanje 
letnega delovnega 
razgovora zdi potrebno 
Potreba po izvajanju 
letnega delovnega 
razgovora 
z mojim nadrejenim, to je 
direktor, z njim letnega 
razgovora kot takega 
nimava; se midva zlo, zlo 
frekventno pogovarjava, 
bom reku dvakrat na mesec 
(A:3:39; 40)  
Zaposlenim se izvajanje 
letnega delovnega 
razgovora ne zdi potrebno 
ni se nm zdel koristno 
(B:5:11) 
se pr ns ţe dogajajo; samo, 
da niso tako opredeljene 
vse, a ne, formalno; se ne 
reče letni razgovor, ampak, 
em, to je večkratni, ne 
samo enkrat na leto, ampk 
večkrat sprot;  (D:7:25; 26; 
27) 
se mi zdi, da smo u našem 
podjetju mugoče še mal 
odmakneni od tega 
(E:11:1) 
sitemsk gledan je pa 
sigurno koristno… na 
letnem nivoju, rečt zdej pa 
bom šou pa bom analizeru 
ene stvari čez leto…emm, 
pa u bistvu naredu ene 
zaklučke pa se formalno 
pogovoru (C:6:40) 
Koristno je zaradi analize 
dela na letnem nivoju 
Utemeljitev potrebe po 
letnem delovnem 
razgovoru 
mislm, da tud formalni 
letni razgovor kašnih 
posebnih sprememb ne bi 
prnesu (A:3:44) 
Ne bi prinesel bistvenih 
sprememb 
ni se nm zdel koristno, zdel 
se nm je, da je to bol 
primerno za večje 
kolektive. (B:5:11) Primernejši so za podjetja z 
večjim številom zaposlenih to je mejhno podjetje in 
stvri se dogajajo, so vidne, 
prepoznavne in se jih tud 
hitr rešuje (D:7:36)  
se mi zdi…usnova za letne 
razgovore pustavlanje 
V podjetju še ni 
vzpostavljene osnove za 
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ciljou pa ciljno spremljanje 
rezultatov dela; s 
pustvljanjem ciljov in s tem 
smo mal napredovali, no, 
sam nismo pa še tok daleč, 
da bi reku, da mamo ciljno 
spremljanje rezultatov dela 
(E:10:23; 41) 
izvajanje letnih delovnih 
razgovorov – ciljnega 
spremljanja rezultatov dela 
 
 
Sistem napredovanja zaposlenih 
EMPIRIČNI ZAPIS POJEM KATEGORIJA 
jst mislm, da bol spontano; 
prepoznavam, no, da bi, sej 
pravm, mogl mogoče met 
na področju kadrovanja več 
načrtvanja (C:8:32; 45) 
Več načrtnega dela na 
področju kadrovanja 
Utemeljitev, zakaj je 
sistem napredovanja 
zaposlenih potreben 
Ja, ja, to se mi zdi, da je kr 
ena taka, kako b reku, šibka 
točka. (E:7:46) 
se zlo trudm, da bi 
vzpostavu ta sistem 
na…nivoju proizvodne, 
kjer ljudje stalno 
napredujejo (E:8:1) 
Sistemska urejenost, 
predvsem na področjih, 
kjer  zaposleni stalno 
napredujejo 
Ne; nekega sistemi ni, tuki 
so enostavno dejstva 
(A:4:16; 43) Napredovanja se odvijajo 
glede na prosta delovna 
mesta in reference 
zaposlenih 
Utemeljitev, zakaj sistem 
napredovanja zaposlenih 
ni potreben 
napredvanja se udvijajo 
takorekoč sprot, a ne, če se 
slučajno pojav potreba, če 
se udpre prosto delovno 
mesto (B:5:48) 
Mislm, da ni putrebn.; da 
se tud brez tega (D:9:17; 
21) 
Sedanja praksa zadostuje 
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Komunikacija med zaposlenimi 
EMPIRIČNI ZAPIS POJEM KATEGORIJA 
loh rečm, da je 
komunikacija oboje 
stransko zelo v redu 
(A:3:42) 
Komunikacija med 
zaposlenimi je dobra, 
odprta in kvalitetna 
Komunikacija med 
zaposlenimi 
Ja, ja, je dobra 
komunikacija. (B:5:14) 
Ja, u bistvu (C:6:37) 
Če je karkoli tazga, a ne, se 
hitr pugovorimo o vsem 
(D:7:37) 
Ta komunikacija je pristna, 
odprta in produktivna. 
(E:12:37) 
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